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Zadovoljstvo in pripadnost sta koncepta, ki v sodobnem času pridobivata na pomenu. 
Ravno zadovoljstvo in posledično pripadnost zaposlenih omogočata organizaciji 
generiranje kakovostnega in konkurenčnega človeškega kapitala. Na tem mestu je 
pomembno, da organizacije tega ne zanemarijo in si prizadevajo za zadovoljne in 
pripadne zaposlene. Zaradi tega je cilj diplomskega dela predstaviti tiste dejavnike, ki 
ključno vplivajo na vzpostavitev omenjenih dveh konceptov.  
Za dosego namena diplomskega dela je bila uporabljena metoda anketiranja, ki je služila 
za pridobitev vseh podatkov, ključnih za raziskavo. Nato je je bila uporabljena 
komparativna metoda, ki je služila predvsem primerjavi razlik in podobnosti med 
podjetjema. Omenjeni metodi sta, združeni v celoto, dali precej zanimive rezultate. 
Izkazalo se je namreč, da je razlika med proučevanima podjetjema v stopnji zadovoljstva 
oz. pripadnosti presenetljivo majhna. Zaradi tega se je komparativna metoda nanašala 
predvsem na podobnosti med podjetjema, ki so prevladovale.  
Ta in podobne raziskave so ključnega pomena za razvoj podjetij in družbe. Namreč 
zadovoljni zaposleni pomenijo dobra in ljudem prijazna podjetja. Zadovoljni zaposleni pa v 
prvi vrsti pomenijo tudi zadovoljne ljudi, ki posredno prispevajo tudi k razvoju družbe in 
so ji v ključnih trenutkih močno pripadni. Torej je na mestu razmišljanje, da trud in čas, 
vložena v razvoj in obstoj zaposlenega kot človeka, dajeta presenetljivo dobre sinergične 
učinke, ki se nanašajo na njegovo delo, življenje in obstoj. Torej zadovoljen in pripaden 
zaposleni presega okvire organizacije, v kateri deluje, in posredno vpliv na razvoj celotne 
družbe. Usmeritev veliko podjetij v to smer torej pomeni razvito in človeku prijazno 
družbo. 
Ključne besede: zadovoljstvo zaposlenih, pripadnost zaposlenih, organizacija, podjetje, 





FACTORS INFLUENCING EMPLOYEE COMMITMENT AND SATISFACTION 
IN ORGANIZATION 
Employee satisfaction and commitment are concepts which are gaining in meaning in 
modern world. Employee satisfaction and commitment enable organization generating of 
quality and competitive human capital. On this point it is important that organizations do 
not neglected employee satisfaction and commitment. It is also important that 
organizations strive for satisfied and committed employees.  Because of that, goal of this 
diploma is present factors which have a key influence on establishment of these two 
concepts. 
Method used for achieving purpose of this diploma was questionnaire. That method 
served for gaining all of the key data for the research. Second method used was 
comparative method which served basically for comparison of differences and similarities 
between two researched companies. Mentioned methods used, combined into a whole, 
gave pretty interesting results. It turned out that the differences between researched 
companies on a field of employee satisfaction and commitment are surprisingly small. 
Because of that comparative method was focused more on the similarities between 
researched companies rather than on differences. 
This and similar researches have a key role for companies. Satisfied employees indeed 
mean good and people friendly companies. Satisfied employees also mean satisfied 
people which indirectly contribute to development of the society. At key moments 
satisfied employees are also highly committed to the society. Therefore thinking that 
effort and time invested in development and existence of the employee on the human 
level give surprisingly good synergetic effects which are concerning his or her work, life 
and existence is in place. Therefore satisfied and committed employee goes beyond all of 
the boundaries of organization in which he or she works and indirectly affects the 
development of the whole society. Policies on the level of organizations going in that 
direction mean developed and people friendly society. 







IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA ................................................................... iii 
POVZETEK ..................................................................................................................... v 
SUMMARY .................................................................................................................... vi 
1 UVOD ..................................................................................................................... 1 
2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .................................................................................. 3 
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA .......................................................................... 3 
2.2 HERZBERGOVA TEORIJA ZADOVOLJSTVA ........................................................... 4 
2.3 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ............................................................................... 5 
2.3.1 PRILOŽNOST DOKAZOVANJA ZAPOSLENIH ................................................... 5 
2.3.2 VARNOST ZAPOSLITVE ............................................................................... 6 
2.3.3 PLAČA ....................................................................................................... 6 
2.3.4 KOMUNIKACIJA MED ZAPOSLENIMI IN VIŠJIM MENEDŽMENTOM................... 7 
2.3.5 ODNOS MED ZAPOSLENIMI IN NEPOSREDNIM VODJO .................................. 7 
2.3.6 NADZOR .................................................................................................... 8 
2.3.7 MOŽNOST NAPREDOVANJA ......................................................................... 9 
2.4 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH ............................................... 10 
2.5 VLOGA VODJE PRI OBLIKOVANJU IN OHRANJANJU ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH ............................................................................................................ 11 
2.6 ZADOVOLJSTVO KOT POGOJ ZA DOSEGO PRIPADNOSTI ................................... 13 
3 PRIPADNOST ZAPOSLENIH..................................................................................... 15 
3.1 OPREDELITEV PRIPADNOSTI IN LOJALNOSTI ZAPOSLENIH ............................... 15 
3.2 VRSTE PRIPADNOSTI ...................................................................................... 16 
3.3 KOMPONENTE PRIPADNOSTI IN TRIDELNI MODEL PRIPADNOSTI ...................... 17 
3.3.1 Emotivna (afektivna) pripadnost ................................................................ 17 
3.3.2 Normativna pripadnost .............................................................................. 18 
3.3.3 Temporalna (kalkulativna) pripadnost ......................................................... 19 
3.3.4 TRIDELNI MODEL PRIPADNOSTI ............................................................... 20 
3.4 PREDIKTORJI IN DEJAVNIKI PRIPADNOSTI ...................................................... 21 
3.4.1 OSEBNE ZNAČILNOSTI ............................................................................. 21 
3.4.2 SITUACIJSKE SPREMENLJIVKE .................................................................. 22 
3.5 VLOGA IN POMEN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH .................................................. 24 




3.7 DELOVNI SISTEM IN PRIPADNOST ................................................................... 26 
4 POVEZAVA MED ZADOVOLJSTVOM IN PRIPADNOSTJO ZAPOSLENIH ......................... 29 
4.1 UPRAVLJANJE ZADOVOLJSTVA IN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH ........................... 29 
4.1.1 UPRAVLJANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH .............................................. 29 
4.1.1.1 Nesistematični pristop......................................................................... 30 
4.1.1.2 Projektni pristop ................................................................................. 30 
4.1.2 UPRAVLJANJE PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH ................................................. 32 
4.2 MERJENJE ZADOVOLJSTVA IN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH ................................ 33 
4.3 RAZMERJE MED ZADOVOLJSTVOM IN PRIPADNOSTJO ZAPOSLENIH ................... 34 
5 RAZISKAVA ........................................................................................................... 36 
5.1 OPREDELITEV RAZISKAVE IN UPORABLJENE METODOLOGIJE ............................ 36 
5.2 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE ............................................................................ 36 
5.3 PREDSTAVITEV HIPOTEZ ................................................................................. 37 
5.4 REZULTATI RAZISKAVE IN NJIHOVA INTERPRETACIJA ...................................... 38 
5.4.1 PODJETJE A ............................................................................................. 38 
5.4.2 PODJETJE B ............................................................................................. 38 
5.4.3 PREVERITEV HIPOTEZ IN PREDLOGI IZBOLJŠAV ........................................ 39 
6 ZAKLJUČEK ........................................................................................................... 41 
LITERATURA IN VIRI .................................................................................................... 43 







Slika 1: Razmerje opredelitve pričakovanj ....................................................................... 11 
Slika 2: Temeljni pogoji in posledice pripadnosti poklicu in karieri ..................................... 16 
Slika 3: Tridelni model pripadnosti ................................................................................. 20 
Slika 4: Tridelni konstrukt ............................................................................................. 24 
Slika 5: Primerjava tradicionalnega delovnega sistema in delovnega sistema visoke 
pripadnosti .................................................................................................................. 27 
Slika 6: Prikaz najpomembnejših stopenj v procesu celotnega upravljanja zadovoljstva in 
pripadnosti zaposlenih (projektni pristop) ....................................................................... 31 
Slika 7: Procesni vidik celostnega projekta upravljanja zadovoljstva in lojalnosti ................ 32 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju A ............................................................... 45 
Tabela 2: Pripadnost zaposlenih v podjetju A .................................................................. 46 
Tabela 3: Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju B ............................................................... 47 






V sodobnem času zaposleni predstavljajo ključni element vsake organizacije. Še več, 
zaposleni predstavljajo konkurenčno prednost, ki omogoča organizacijam, da so uspešne 
tudi v nepredvidljivih razmerah. Zaradi tega je zelo pomembna kakovost vložka v 
zaposlene s strani organizacije oz. njene vodilne strukture. Pri tem je zelo pomembno, da 
je vložek usmerjen v dva poglavitna koncepta. Ta koncepta sta zadovoljstvo in pripadnost 
zaposlenih. Da pa lahko omenjena koncepta vzajemno delujeta oz. se vzpostavita, je 
pomembno, da se najprej doseže zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo je torej tisti 
koncept, ki predstavlja temelj, na podlagi katerega se lahko zaposleni vključi v 
organizacijo in v tej organizaciji deluje optimalno. Zadovoljstvo zaposlenih pa ima tudi 
širše učinke, saj zadovoljen zaposleni pomeni dobrega in  zanesljivega zaposlenega. Poleg 
tega pa je zadovoljstvo osnovni pogoj za vzpostavitev drugega pomembnega koncepta. 
Ta koncept je pripadnost zaposlenih. Pripadnost zaposlenih je koncept, ki se ga ne da v 
nobenem trenutku napovedati ali natančno načrtovati. Pripadnost zaposlenih se na osnovi 
zadovoljstva zaposlenih lahko vzpostavi ali pa ne. Pri tem pa vendarle velja omeniti to, da 
pri zadovoljnih zaposlenih obstaja precejšnja verjetnost za vzpostavitev pripadnosti. Poleg 
tega velja omeniti še, da sta zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih povezana koncepta, ki 
kot celota dajeta vsaki organizaciji neko dodano vrednost. Zadovoljen zaposleni je 
uspešen in učinkovit pri svojem delu. Pripadnost  zaposlenega pa ni neposredno izražena 
preko njegove delovne uspešnosti, pač pa omogoča delodajalcu, da se na takega 
zaposlenega zanese, saj ve, da mu bo ta ostal zvest tudi v kriznih časih in bo delo opravil 
v skladu z načrti. 
Na področju zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih je bilo opravljenih precej raziskav. V 
osnovi so opravljene raziskave kakovostne in zelo uporabne. Kljub temu pa obstajata dva 
ključna problema. Prvi se nanaša na način izvedbe raziskav. Namreč raziskovalci so za 
potrebe lastnih raziskovanj uporabili bodisi lastne lestvice in metode proučevanja bodisi so 
prilagodili lestvice drugih avtorjev. Zaradi tega je rezultate več različnih raziskav težko 
med seboj primerjati. Drugi problem pa se nanaša na pomanjkanje enotnega modela pri 
opredeljevanju pripadnosti. Na tem področju sta Meyer in Allen oblikovala tridelni model 
pripadnosti. Pri tem je zelo pomembno to, da ta model prikazuje razvoj posamezne 
komponente pripadnosti. Poleg tega pa ta model ni dokončen, saj je bil oblikovan v skladu 
z zavedanjem, da bo prišlo do novih spoznanj na področju zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih in bo zaradi tega nenehno podvržen spremembam. 
Namen diplomskega dela je prikazati pomen in vpliv zadovoljstva ter pripadnosti 
zaposlenih. Pri tem je poudarek na ključnih dejavnikih, ki vplivajo na zadovoljstvo in 
pripadnost v podjetjih oz. organizacijah. Veliko je poudarka na človeku kot osnovnemu 
nosilcu obeh obravnavanih konceptov. Cilj diplomskega dela v osnovi izhaja iz namena. 
Cilj je prikazati tiste dejavnike, ki opredeljujejo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. V 
raziskavi je bila ugotovljena stopnja zadovoljstva in pripadnosti v dveh podjetjih, pri 




Skladno s tem sta bili oblikovani dve delovni hipotezi: 
Hg: Zaposleni so bolj zadovoljni v organizaciji, ki je v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, 
kjer je večinski lastnik država. 
H1: Zaposleni so bolj pripadni v organizaciji, ki je v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, kjer 
je večinski lastnik država. 
Raziskava, ki je bila izvedena v okviru tega diplomskega dela, je v prvi vrsti služila za 
ugotavljanje stopnje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih v dveh proučevanih podjetjih. 
Kasneje pa so rezultati raziskave služili kot orodje za potrjevanje oz. ovržbo postavljenih 
hipotez. V okviru same raziskave sta bili uporabljeni dve metodi raziskovanja. Prva 
metoda je bila metoda anketiranja. Ta metoda je služila za zbiranje in pridobivanje vseh 
potrebnih podatkov za nadaljnjo obdelavo. V okviru te metode je bil razdeljen vprašalnik, 
ki so ga zaposleni v proučevanih podjetjih izpolnjevali v skladu s pravili oz. standardi. Ko 
so bili zbrani in obdelani vsi potrebni podatki, je bila uporabljena komparativna metoda. 
Na podlagi te metode so se ugotavljale morebitne razlike in podobnosti med 
proučevanima podjetjema. Zaradi narave dobljenih rezultatov je bilo več pozornosti 
usmerjene v podobnosti med podjetjema.  
Diplomsko delo je razdeljeno v šest poglavij, pri čemer dve poglavji predstavljata uvod in 
zaključek, eno poglavje pa je namenjeno raziskavi. Prvo poglavje predstavlja uvod, v 
katerem so opredeljeni uporabljene metode, namen in cilji raziskovanja ter postavljene 
hipoteze. Uvod služi tudi kot uvodnik, ki usmeri bralca v obravnavano tematiko. V drugem 
poglavju je opredeljeno zadovoljstvo zaposlenih. Predstavljene so definicije zadovoljstva in 
problematika različnih pristopov pri proučevanju zadovoljstva zaposlenih. Nadalje so v 
okviru tega poglavja opredeljeni še osnovni dejavniki, ki opredeljujejo zadovoljstvo 
zaposlenih. Predstavljena je tudi vloga zadovoljstva zaposlenih kot ključnega koncepta pri 
optimalnem delovanju organizacije. Prikazani pa sta tudi povezava med zadovoljstvom in 
pripadnostjo zaposlenih in pomembnost ugodnega medsebojnega delovanja. V 
naslednjem poglavju je opredeljena pripadnost zaposlenih. Poleg definicij pripadnosti so 
predstavljeni tudi komponente in prediktorji pripadnosti. Opredeljen pa je tudi tridelni 
model pripadnosti, ki predstavlja osnovo za proučevanje tega koncepta. V četrtem 
poglavju je največ pozornosti usmerjene v povezavo med zadovoljstvom in pripadnostjo 
zaposlenih. Predstavljena sta dva osnovna modela upravljanja zadovoljstva, ki se ju lahko 
poslužujejo vodje. Pozornost je usmerjena tudi k upravljanju pripadnosti, ki pa se izvaja 
posredno preko upravljanja zadovoljstva. V okviru upravljanja zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih je ponovno opredeljena pomembnost ugodnega razmerja med pripadnostjo in 
zadovoljstvom. Peto poglavje predstavlja raziskava. V tem delu diplomskega dela so torej 
raziskava, metode dela, namen in cilji podrobno opredeljeni. Ravno opredelitev metod 
dela, namena in ciljev raziskave je pomembna, saj omogoča razumevanje dobljenih 
rezultatov v pravi luči. Naslednji korak v poglavju raziskave predstavljata predstavitev in 
interpretacija rezultatov raziskave. Zadnje, šesto poglavje pa predstavlja zaključek, ki 
vsebuje ugotovitve diplomskega dela. V zaključku so povzete glavne ugotovitve 




2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo je nekaj kar omogoča posamezniku spoznati, kaj želi doseči in da lahko 
zastavljene cilje dejansko doseže. Z drugimi besedami povedano to pomeni, da je 
zadovoljstvo temelj, ki omogoča vsakemu zaposlenemu, da se uveljavi v organizaciji in 
deluje v skladu s postavljenimi cilji (osebnimi in cilji organizacije). Torej je zadovoljen 
zaposleni tisti, ki lahko dosega tako delovne kot tudi osebne cilje v in izven organizacije. 
Poleg tega pa je zadovoljen zaposleni tisti, ki je pri svojem delu najučinkovitejši in 
najuspešnejši. To je zelo pomembno predvsem zaradi tega, ker je organizacija močna 
toliko, kot je močan njen človeški kapital. Torej je zadovoljstvo zaposlenih predpogoj za 
vzpostavitev takega sistema, ki omogoča generiranje kvalitetnega in konkurenčnega 
človeškega kapitala.   
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA 
Pri opredelitvi zadovoljstva zaposlenih velja omeniti eno zelo pomembno stvar. Na tem 
področju je bilo opravljenih že ogromno raziskav, ki so dale takšne ali drugačne rezultate. 
Največji problem oz. ovira teh raziskav pa niso rezultati sami, ampak način, kako so 
raziskovalci do teh rezultatov prišli. Namreč veliko raziskovalcev je za namene raziskave 
bodisi oblikovalo svoje lestvice in metode proučevanja bodisi je prilagodilo že obstoječe 
lestvice. Zaradi tega so rezultati proučevanja zadovoljstva zaposlenih težko primerljivi, kar 
malce otežuje študij obravnavane tematike. 
Kljub navedenim težavam pri proučevanju zadovoljstva zaposlenih je bilo oblikovanih 
nekaj definicij zadovoljstva. Pri razumevanju in opredeljevanju zadovoljstva pa je 
potrebno še zavedanje, da ne obstaja univerzalna definicija, ki bi pokrila vse vidike 
omenjenega področja. Kljub temu da obstaja več definicij zadovoljstva zaposlenih, pa so 
te zelo podobne oz. osvetljujejo isti problem z zelo podobnih zornih kotov. 
Mihaličeva (2008, str. 4) je opredelila zadovoljstvo zaposlenih »kot izrazito pozitivno 
emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in 
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh 
elementov dela in delovnega mesta«. 
Kot že omenjeno, na obravnavanem področju obstaja nekaj precej podobnih definicij 
zadovoljstva zaposlenih. Poleg omenjene definicije, ki jo je oblikovala Mihaličeva, 
obstajata dve enostavnejši definiciji zadovoljstva zaposlenih. Prva opredeljuje 
zadovoljstvo: »kot tak občutek, ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem 
odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se dobro 
počuti pri opravljanju dela in podobno« (Mihalič, 2008, str. 4). Druga definicija pa se 
glasi: »zadovoljstvo zaposlenih je opredeljeno z obsegom, v katerem zaposleni radi ali 
manj radi opravljajo svoje delo« (Spector v: Mosadegh Rad & De Moraes, 2009, str. 52). 
Omenjene definicije so psihološko naravnane in v ospredje opredelitve zadovoljstva 




pomemben element zadovoljstva zaposlenega. Ta element je sreča zaposlenega. Oba 
elementa, tako zadovoljstvo kot sreča zaposlenih, sta v sodobnem času zelo pomembna, 
sploh ko je govora o njunem istočasnem pojavljanju. Temelj takega dojemanja omenjenih 
dveh elementov je dejstvo, da v sodobnem času ni več delodajalec tisti, ki z zaposlitvijo 
zaposlenega določa njegovo zadovoljstvo, pač pa je situacija ravno obratna. V sodobnem 
času je zaposleni tisti, ki v procesu dela ves čas razmišlja o tem, ali mu delovno mesto in 
delo, ki ga opravlja, predstavljata zadosten izziv in mu posledično omogočata biti srečen 
in zadovoljen na delovnem mestu. Zaposleni je torej tisti, ki je postavljen v središče, 
delodajalec pa mora imeti cilj konstantnega ohranjanja visoke stopnje sreče in 
zadovoljstva zaposlenih. To je zelo pomembno predvsem zaradi tega, ker je zadovoljstvo 
tisti dejavnik,  ki zaposlenim omogoča ostati v organizaciji in se razvijati. 
2.2 HERZBERGOVA TEORIJA ZADOVOLJSTVA 
Dejstvo je, da se lahko s primernim pristopom in oblikovanjem dela omogoči zaposlenim 
delovati optimalno oz. biti uspešen pri delu. Pri tem se postavlja vprašanje, kaj dejansko 
so ti t. i. primerni ukrepi? Omenjene ukrepe je skozi različne raziskave opredelilo veliko 
avtorjev. Veliko zaslug pri proučevanju in opredelitvi ukrepov za dosego zadovoljstva 
zaposlenih in njihove motivacije imata Herzberg in njegova dvofaktorska teorija 
zadovoljstva. Pri svojem proučevanju je izhajal predvsem iz Maslowe motivacijske teorije. 
Da bi bolje razumel vplivne dejavnike na zadovoljstvo zaposlenih, je Herzberg spraševal 
zaposlene v neki organizaciji, kateri so tisti  elementi dela, ki jih pri delu najbolj motivirajo 
oz. povzročajo največjo stopnjo zadovoljstva. Pri tej analizi se je izkazalo, da imajo 
največji vpliv na zadovoljstvo zaposlenih t. i. notranji dejavniki. Ti dejavniki so (Možina, in 
drugi, 1998, str. 152153): 
 »delovni dosežki, 
 priznanje za opravljeno delo, 
 delo samo po sebi, 
 odgovornost pri delu, 
 napredovanje pri delu oziroma v organizaciji in 
 osebna rast«. 
Ko je dobil odgovor na prvo vprašanje, ga je zanimalo še, kateri so tisti dejavniki, ki 
povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih. Izkazalo se je, da je ključnega pomena za razvoj 
nezadovoljstva zaposlenih odsotnost nekaterih dejavnikov (Možina, in drugi, 1998, str. 
153): 
 »ustrezne politike in upravljanja v organizaciji, 
 ustreznega vodenja, 
 dobrih odnosov z nadrejenimi, 
 dobrih delovnih razmer, 
 ustrezne plače in 




Na podlagi navedenih ugotovitev je Herzberg uvidel, da zadovoljstvo zaposlenih 
sestavljata dve skupini dejavnikov, ki jih je poimenoval motivatorji in higieniki. Pri 
vzpostavljanju sistema zadovoljstva zaposlenih je ključnega pomena razumevanje tega, 
da morajo v vsaki organizaciji biti najprej vzpostavljeni higieniki, ki odpravljajo element 
nezadovoljstva. Kasneje pa so pomembna prizadevanja za zagotovitev motivatorjev, ki 
zaposlene motivirajo za delo in jih posledično delajo zadovoljne.  
Higieniki so torej dejavniki, ki neposredno ne vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo 
zaposlenih, so pa ključni za vzpostavitev temeljev za delovanje motivatorjev. V skupino 
higienikov je Herzberg uvrstil: »nadzor, odnos delavcev do vodje, plačo, delovne razmere, 
status, politiko organizacije, varnost pri delu, odnos zaposlenih do sodelavcev, ipd«  
(Ivanko, 2005, str. 143). 
Motivatorji pa so dejavniki, ki motivirajo zaposlene in povečujejo pripravljenost zaposlenih 
za opravljanje delovnih nalog. Pri tem je pomembno zavedanje, da motivatorji v praksi ne 
morejo delovati, če so zaposleni nezadovoljni pri svojem delu. To pomeni, da je treba 
najprej uvesti higienike, s katerimi se zagotovi ničto stanje oz. status quo, kar se tiče 
zadovoljstva zaposlenih. Šele po tem lahko vodje uporabijo motivatorje za povečevanja 
stopnje motivacije in zadovoljstva zaposlenih. V skupino motivatorjev sodijo: »delovni 
dosežki, priznanje za opravljeno delo, odgovornost, zanimivo delo, uspeh, napredovanje, 
samostojnost, pozornost in osebni razvoj« (Ivanko, 2005, str. 143). 
S svojo teorijo zadovoljstva je Herzberg prišel do ugotovitve, da zadovoljstvo zaposlenih 
izhaja iz same narave dela. To pomeni, da mora biti delo oblikovano tako, da lahko 
zaposleni zadovoljijo vse svoje potrebe, ki so v glavnem povezane s priznanjem, 
odgovornostjo in uspehom. Pri tem pa je treba opozoriti, da je ta teorija podvržena 
določeni stopnji poenostavljanja, saj je v praksi nemogoče, da enaki elementi motivacije v 
enaki meri motivirajo vse zaposlene (Brejc, 2000). 
To je dejansko tudi dober pokazatelj tega, da so vse teorije, ki obravnavajo zadovoljstvo 
zaposlenih, psihološko naravnane in imajo v središču obravnave zaposlenega kot človeka 
in ne kot stroj za opravljanje dela.  
2.3 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA 
Na področju dejavnikov zadovoljstva se konstanto izvajajo analize in raziskave, ki služijo 
za prepoznavanje tega, ali organizacija deluje dobro in v korist zaposlenih. Dejavniki 
zadovoljstva so razdeljeni v pet osnovnih skupin: priložnost za dokazovanje, varnost 
zaposlitve, plača, komunikacija med zaposlenimi in višjim menedžmentom, odnos med 
zaposlenimi in neposrednim vodjo, nadzor in možnost napredovanja. 
2.3.1 PRILOŽNOST DOKAZOVANJA ZAPOSLENIH 
Priložnosti za dokazovanje zaposlenih v sodobnem času pridobivajo na pomenu. Pomen 
priložnosti za dokazovanje je opazen predvsem v razmerju z varnostjo na delovnem mestu, 




možnost uporabe znanj ter spretnosti je opazen še z enega pomembnega vidika. Stopnja 
samozavesti zaposlenih v zadnjem obdobju krize narašča. Zakaj? Razlog za tako tendenco 
je ta, da zaposleni, na osnovi samozavestnega delovanja, ves čas iščejo priložnosti, kako 
se bodo dokazali in izkazali. Torej pomembno vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih igra tudi 
njihova samozavest. Če je zaposleni sposoben v prvi vrsti biti samozavesten pri delu, 
potem lažje išče priložnosti za dokazovanje in se ves čas izpopolnjuje. V zadnji fazi odnosa 
med organizacijo in zaposlenim pomembno vlogo igra organizacija. Organizacija je tista, ki 
mora prepoznati angažiranost in trud zaposlenega in ga temu primerno nagraditi. Rezultat 
tega je motiviran zaposleni. 
Priložnost za dokazovanje ima še eno pomembno vlogo. Preko dokazovanja zaposleni 
razvija svoje spretnosti. Razvoj spretnosti pa posredno vpliva na večjo samozavest 
zaposlenega, ki mu omogoča biti zadovoljen. Dokazovanje pa ima tudi globalen vpliv. 
Podjetja so v sodobnem času podvržena globalnemu iskanju kakovostnih kadrov. Zaradi 
tega je ključno, da imajo zaposleni možnost za dokazovanje, saj se na ta način izboljšuje 
njihov položaj v organizaciji in družbi (Society for human resource management, 2015).  
2.3.2 VARNOST ZAPOSLITVE 
Varnost zaposlitve je v določeni meri povezana s prejšnjim dejavnikom, saj brez občutka 
varnosti zaposleni ne bodo iskali priložnosti, da se dokažejo in izkažejo. Omenjeni koncept 
je tudi podvržen določenim globalnim vplivom. Ta vpliv je bil izrazit v letih 2007‒2008, ko 
je prišlo do gospodarske krize.  V tistem obdobju so zaposleni ta dejavnik konstantno 
uvrščali na prvo mesto. V zadnjem obdobju pa varnost zaposlitve ni več edini dejavnik, ki 
bi omogočal zaposlenim postati in ostati zadovoljen na delovnem mestu. Kljub temu pa 
varnost zaposlitve ostaja eden glavnih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih ne glede nato, 
da je gospodarsko okrevanje družbe povzročilo prestrukturiranje tistih dejavnikov, ki 
povečujejo zadovoljstvo (Society for human resource management, 2015). 
Varnost zaposlitve igra pomembno vlogo tudi z vidika dojemanja možnosti brezposelnosti 
zaposlenih. Zaposleni se namreč zavedajo, da lahko, sploh v času krize, kmalu ostanejo 
brez službe in posledično dohodka. Ravno prestrukturiranje pomembnosti dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih je morda dober pokazatelj tega, da zaposleni več energije 
usmerjajo v dokazovanje in izpopolnjevanje kot pa v skrbi, povezane z obstankom v 
organizaciji. 
2.3.3 PLAČA 
Plačilo za opravljeno delo kot generatorja zadovoljstva zaposlenih obdaja določena mera 
kontroverznosti. Razlog za to so deljena mnenja glede njegovega vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. Kljub deljenim mnenjem pa imata obe strani strokovnjakov utemeljene razloge 
za tako razmišljanje. Zaposleni namreč plačilo uvrščajo po pomembnosti pod varnost 
zaposlitve, možnost napredovanja, ipd., a kljub temu nad nadzor, vsebino dela, ipd. 
Obstaja pa še en problem. Namreč zaposleni so pogosto vprašani po tistih dejavnikih, ki 




pogost dejavnik za zadovoljstvo, v drugem primeru pa je prenizka plača pogost razlog za 
nezadovoljstvo (Vroom, 1964). 
Plačilo je med zaposlenimi ves čas podvrženo določeni stopnji primerjave. Zadovoljstvo ali 
nezadovoljstvo zaposlenih ne izhajata toliko iz zneska plačila kot pa iz primerjave plačila 
s sodelavci. Iz tega izhaja, da bodo delavci nezadovoljni, če ugotovijo, da so sodelavci za 
podobno delo plačani bistveno bolje kot pa oni. Na tem mestu se torej srečamo z 
dejavnikom motivacije s strani primerjave med sodelavci. 
2.3.4 KOMUNIKACIJA MED ZAPOSLENIMI IN VIŠJIM MENEDŽMENTOM 
Komunikacija je na ravni celotne organizacije zelo pomembna. Ko pa je govora 
o komunikaciji med zaposlenimi in višjim menedžmentom, je ta ena ključnih. Sploh zaradi 
tega, ker menedžment nima pogostih osebnih stikov z zaposlenimi. Te vrste komunikacija 
torej omogoča menedžerjem, da zaposlenim predstavijo cilje, politiko, strategijo in vizijo 
organizacije. 
Poleg osebnega vidika je komunikacija med zaposlenimi in višjim menedžmentom 
pomembna še z vidika varnosti. V tem primeru je varnost mišljena predvsem kot strah, ki 
ga imajo lahko zaposleni pred podajanjem lastnih predlogov, mnenj, ipd. Zaradi tega 
pomembno vlogo igrajo skrinjice predlogov, srečanja in druženja zaposlenih, poročila, ipd., 
ki pomagajo zaposlenim premagovati omenjeni strah. 
Tako kot vsi obravnavani dejavniki zadovoljstva je tudi komunikacija med zaposlenimi in 
višjim menedžmentom pod izrazitim vplivom globalizacije. Globalizacija je tista, na podlagi 
katere organizacija izbere metode, tehnike in načine komuniciranja. To je sploh 
pomembno na relaciji med zaposlenimi in višjim menedžmentom, saj lahko 
nezainteresiranost organizacije za kakovostno komunikacijo privede do nezadovoljnih 
zaposlenih. Posledica tega je lahko zapuščanje organizacije. 
2.3.5 ODNOS MED ZAPOSLENIMI IN NEPOSREDNIM VODJO 
Ko je govora o komunikaciji z zaposlenimi, je zelo pomembna tudi komunikacija 
zaposlenih z neposrednim vodjo. Odnos med vodjo in zaposlenim se neposredno odraža 
na produktivnosti in počutju zaposlenih. Samo preko vzpostavitve ustreznega kanala 
komunikacije med vodjo in zaposlenim lahko oba deležnika prepoznata svoje prednosti in 
slabosti in na ta način veliko prispevata k učinkovitosti organizacije. Na ta način se med 
njim vzpostavi korekten in profesionalen odnos. Na eni strani zaposlenemu omogoča biti 
sproščen in samozavesten na delovnem mestu, na drugi strani pa omogoča vodji, da 
prisluhne zaposlenemu in mu pomaga reševati nastale probleme. Problemi se ne nanašajo 
le na službene, pač pa tudi na osebne probleme. Zelo pomembno je tudi to, da vodja 
zaposlenemu jasno in enostavno predstavi pričakovanja, ki naj bi jih zaposleni dosegal. 
Pomembnost kakovostnega odnosa med neposrednim vodjo in zaposlenimi je izražena 
preko dejstva, da sta priložnost za dokazovanja ter odnos med neposrednim vodjo in 




korekten odnos omogoča zaposlenemu biti srečen, zadovoljen in mu posledično daje 
možnost dokazovanja znotraj organizacije. 
2.3.6 NADZOR 
Nadzor kot dejavnik zadovoljstva zaposlenih predstavlja precej pereč problem. Namreč 
mnenja raziskovalcev na tem področju so deljena. Na eni strani so raziskovalci, ki izhajajo 
iz Hawthornskega eksperimenta in zagovarjajo nadzor kot generator zadovoljstva 
zaposlenih. Na drugi strani pa prevladujejo kritiki tega razmišljanja in so mnenja, da je 
nadzor zaposlenih precenjen. Med temi raziskovalci je tudi Herzberg. Zaradi deljenih 
mnenj je bilo opravljenih veliko raziskav, ki so dale precej podobne rezultate. Eno takih 
raziskav sta opravila Mahoney in Jackson, ki sta merila zadovoljstvo v okviru devetih 
delovnih skupin. Pri tem sta tri pozitivne vodje nadomestila z negativnimi in obratno, ena 
skupina pa je ostala nespremenjena in je služila kot kontrolna skupina. Izkazalo se je, da 
je stopnja zadovoljstva zaposlenih v skupini z dodeljenim negativnim vodjem močno padla, 
v skupini z dodeljenim pozitivnim vodjem je ta stopnja močno narasla, kontrolna skupina 
pa je ostala nespremenjena (Vroom, 1964). Na podlagi rezultatov te in podobnih raziskav 
je bilo oblikovano razmišljanje, da nadzor sam ne zagotavlja zadovoljstva zaposlenih, pač 
pa je bolj pomembno, na kakšen način vodja ta nadzor izvaja. 
V okviru nadzora zaposlenih sta bili oblikovani dve smeri, ki na nadzor zaposlenih gledata 
z dveh različnih zornih kotov. Prva smer zagovarja osebnost vodje, ki izhaja predvsem iz 
njegove inteligence, dominance, vedenja v ključnih situacijah, ipd., druga smer pa 
zagovarja odnos vodje do vodenja, ki se kaže preko dojemanja samega sebe, dojemanja 
vodje s strani zaposlenih, zunanjih deležnikov, ipd. V praksi se je izkazalo, da je pri 
izvajanju takega nadzora, ki bi povečeval zadovoljstvo zaposlenih, bistveno bolj 
pomembno vedenje vodje kot pa njegove osebnostne značilnosti. 
Zaradi pomena vedenja vodje oz. izbire primerne metode vodenja velja na tem mestu 
omeniti, da obstajata dve glavni metodi vodenja oz. nadzora. Prva oblika se nanaša na 
k delavcu usmerjeno izvajanje nadzora. Pri takem nadzoru je vodja sposoben s 
podrejenimi navezati pozitiven, skoraj prijateljski stik, ki omogoča zaposlenim, da delujejo 
optimalno. Na ta način vodja svoje podrejene razume in jim je sposoben prisluhniti ter jih 
upoštevati. Poleg tega se v primeru konflikta za zaposlene zavzame in jih spodbuja, da 
dosegajo cilje v organizaciji. To ima torej za posledico produktivne in zadovoljne 
zaposlene. Druga oblika pa se nanaša na k delu usmerjeno izvajanje nadzora. V tem 
primeru vodja dojema zaposlene kot sredstvo za doseganje ciljev in opravljanje dela 
(Vroom, 1964). Tak nadzor za organizacijo ni dobrodošel, saj ne samo da znižuje nivo 
zadovoljstva, pač pa tudi povečuje nezadovoljstvo. 
Poleg pozitivnega odnosa vodje do zaposlenih pri izvajanju nadzora, ima pomemben vpliv 
na zadovoljstvo tudi vključenost zaposlenih v proces odločanja. Veliko raziskovalcev je 
proučevalo vpliv vključenosti zaposlenih v proces odločanja in prišlo do spoznanja, da 
obstaja pozitivna korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in možnostjo sodelovanja pri 




potreb. Namreč s tem, ko zaposleni dobi možnost sodelovati pri odločanju, zadovolji 
potrebo po samouresničevanju. Vroom (1964) namiguje, da je kljub vsemu pozitivna 
korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in možnostjo sodelovanja pri odločanju odvisna 
še od treh dejavnikov, in sicer: želje posameznika po določanju, situacije, v kateri se 
znajde posameznik, in vrste odločitve. Odsotnost katerega koli izmed naštetih dejavnikov 
lahko kljub pričakovanjem povzroči nespremenjeno stopnjo zadovoljstva zaposlenih. 
2.3.7 MOŽNOST NAPREDOVANJA 
Vsaka organizacija je sestavljena iz več ali manj hierarhičnih ravni. Višje ravni 
predstavljajo direktorji, šefi, predsedniki uprav, ipd., nižje ravni pa predstavljajo delavci oz. 
zaposleni. Med omenjenimi ravnmi obstaja razlika glede moči, položaja, odgovornosti, 
plače, ipd. Vseh omenjenih dejavnikov je lahko deležen vsak zaposleni ravno preko 
možnosti napredovanja. Možnost napredovanja je področje, ki je težko sistematično 
opredeljivo zaradi povezave z vsemi ostalimi dejavniki zadovoljstva zaposlenih. 
Napredovanje je s strani zaposlenih pogojeno z določeno stopnjo pričakovanja. Vsak 
zaposleni pričakuje, da bo v določenem obdobju napredoval in bil s tem deležen prej 
omenjenih prednosti.  
Na tem področju je bilo opravljenih kar nekaj raziskav. Dve izmed njih sta dali precej 
zanimive rezultate. V prvi se je izkazalo, da obstaja negativno razmerje med frustracijo 
zaposlenih glede nenapredovanja in njihovo stopnjo zadovoljstva. V drugi, opravljena je 
bila v vojaškem okolju, pa se je izkazalo, da je z vidika zadovoljstva zaposlenih bolje, če 
vodje zaposlenim ne vzbujajo prevelikih pričakovanj glede njihovih možnosti napredovanja. 
Torej je bolje, če zaposleni ne pričakujejo napredovanja in so ga na koncu dejansko 




2.4 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zadovoljen zaposleni je tisti, ki je sposoben uresničevati in udejanjati zastavljene cilje v in 
izven organizacije. Poleg tega je zadovoljen zaposleni pri svojem delu učinkovit in uspešen. 
Zadovoljstvo zaposlenih torej igra ključno vlogo oz. je eden pomembnejših elementov 
generiranja kvalitetnega in konkurenčnega človeškega kapitala. To je zelo dobro opazno 
pri vzpostavitvi razmerja med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo delovno uspešnostjo. 
Na področju povezave med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo delovno uspešnostjo je 
bilo opravljenih veliko raziskav, ki so dale različne in precej nejasne rezultate. Pri tem se 
ves čas omenjata dve trditvi: »zadovoljni zaposleni so produktivni delavci, zadovoljni 
delavci niso produktivni delavci« (Saari M. & Judge A., 2004, str. 395). Omenjeno 
razmerje ima precej burno zgodovino. Prve študije, opravljene na tem področju, so t. i. 
Hawthornske študije. Te študije so prve osvetlile sestavni element, poleg sreče, 
zadovoljstva zaposlenih. Ta element je odnos zaposlenih. Na podlagi tega je bila večja 
pozornost usmerjena v trditev, da so zadovoljni delavci bolj produktivni pri svojem delu 
(Saari M. & Judge A., 2004). 
Kljub temu da so prve raziskave dale rezultate, na podlagi katerih ni bi bilo možno 
oblikovati kakršnih koli smiselnih zaključkov, je bila v kasnejših raziskavah ugotovljena 
precej močna povezava med zadovoljstvom in produktivnostjo oz. delovno uspešnostjo 
zaposlenih. Pri tem sta ključnega pomena dve stvari. Prva se nanaša na to, da morata biti 
oba pojma, tako zadovoljstvo kot delovna uspešnost, opredeljena jasno in v primernem 
obsegu. Druga stvar pa je oblikovanje ustreznih ukrepov, s pomočjo katerih se povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih in posledično uspešnost celotne organizacije. Pri tem je za 
uspešnost organizacije ključno tudi dejstvo, da morajo biti omenjeni ukrepi usmerjeni 
predvsem v povečevanje zadovoljstva in ne v zmanjševanje nezadovoljstva zaposlenih. 
Razlog za to je ta, da je omenjena strategija udejanjanja ukrepov na dolgi rok precej bolj 
blagodejna za delovanje organizacije. Vodja pa se mora zavedati, da lahko taki ukrepi 
najprej povzročijo porast nezadovoljstva, da se lahko kasneje vzpostavi jasen sistem 
zadovoljstva zaposlenih. 
Vloga zadovoljstva zaposlenih je najbolj opazna na področju povečevanja uspešnosti 
delovanja celotne organizacije. To pomeni, da je organizacija lahko uspešna samo pod 
pogojem, da so zaposleni zadovoljni. Na tem mestu pa je potrebno osvetliti še eno stvar. 
Kljub temu da zadovoljni zaposleni pomenijo uspešno organizacijo, pa uspešna 
organizacija ne pomeni nujno zadovoljnih zaposlenih. Sama uspešnost organizacije lahko 
v zaposlenih vzbudi občutek ponosa, a jo lahko ti zaradi nezadovoljstva precej hitro 
zapustijo. Kljub temu pa, če je vzpostavljeno ugodno razmerje, imata zadovoljstvo 




2.5 VLOGA VODJE PRI OBLIKOVANJU IN OHRANJANJU ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH 
Vodja je ključni dejavnik pri oblikovanju in ohranjanju zadovoljstva zaposlenih. V prvi vrsti 
je vodja tisti, ki predstavlja del organizacije, ki jo vodi. Ker je organizacija uspešna toliko, 
kot so uspešni njeni zaposleni, je zelo pomembno, da si vodja ves čas prizadeva za 
oblikovanje in ohranjanje zadovoljstva svojih podrejenih, tudi če pri tem malce zniža 
kakovost delovnih rezultatov. S svojim delovanjem mora vodja vzpostaviti take razmere, 
ki omogočajo zaposlenim ostati v organizaciji. Taka usmeritev vodje deluje preventivno na 
dolgi rok, saj se s tem povečuje delovna učinkovitost delavcev, poleg tega pa se 
zmanjšujejo absentizem, možnost tatvin, nasilja, ipd. (Treven, 1998). 
Kljub temu da je vodja kot osebnost ključni dejavnik pri oblikovanju in ohranjanju 
zadovoljstva zaposlenih, je zelo pomemben tudi njegov odnos z zaposlenimi. Pri tem 
ključno vlogo igrajo tri dimenzije: pričakovanja vodje do zaposlenega, pričakovanja 
zaposlenega do samega sebe in uskladitev obojestranskih pričakovanj.  
Pričakovanja vodje do zaposlenega je potrebno jasno in razumljivo opredeliti in jih 
kasneje predstaviti vsakemu zaposlenemu posebej. To je pomembno predvsem z vidika 
komunikacije na relaciji vodja‒zaposleni, ki omogoča razjasnitev pričakovanj do 
zaposlenega in daje zaposlenemu možnost, da sam predstavi lastna pričakovanja do dela. 
To je ključnega pomena, saj mora, če hoče delo opravljati optimalno, zaposleni v vsakem 
trenutku vedeti, kaj dela in kaj se od njega pričakuje. V praksi pa na tem področju lahko 
prihaja do odstopanj od napisanega. Najpogostejše odstopanje se nanaša na to, da 
zaposleni v organizaciji vedo, kaj delajo, ne poznajo pa pričakovanj vodij. Razlog za 
nastalo situacijo je predvsem ta, da vodja pričakovanj do zaposlenih preprosto ne pove, 
bodisi zaradi tega, ker se mu to ne zdi pomembno, bodisi zato, ker tudi sam ne ve, kaj naj 
od zaposlenega pričakuje. (Mihalič, 2008) 




















Za oblikovanje in ohranitev zadovoljstva zaposlenih je pomembno, da komunikacijski 
kanal med vodjem in zaposlenim deluje dobro, saj so le na ta način pričakovanja ustrezno 




Pri vsem tem je pomembno predvsem to, da se pričakovanja do zaposlenega oblikujejo 
v skladu z njegovimi sposobnostmi in lastnimi pričakovanji do samega sebe. To pomeni, 
da morajo biti pričakovanja do zaposlenega na malce višji stopnji od njegovih sposobnosti. 
V tem primeru je zaposleni motiviran za svoje delo, ki ga posledično opravlja optimalno. 
Pri tem pa mora vodja paziti, da ta pričakovanja vendarle niso oblikovana previsoko, saj 
tako stanje vodi v frustracijo in nezadovoljstvo zaposlenega ter posledično v to, da tak 
zaposleni zapusti organizacijo. 
Na drugi strani pa je pomembna tudi usklajenost pričakovanj vodje do zaposlenega 
s pričakovanji zaposlenega do samega sebe. Tudi na tej točki vodja odigra ključno vlogo, 
saj mora prav tako paziti na ravnovesje pričakovanj. To pomeni, da pričakovanj do 
zaposlenega po nepotrebnem ne znižuje, če v zaposlenem zazna potencial za dosego 
postavljenih ciljev. Na drugi strani pa, v primeru precenjevanja samega sebe s strani 
zaposlenega, vodja pričakovanj ne sme zviševati. (Mihalič, 2008) 
Za nemoteno delovanje organizacije kot sistema ljudi je poleg opredelitve pričakovanj 
vodje do zaposlenega pomembna tudi opredelitev pričakovanj zaposlenih do vodje. 
Slednja opredelitev pričakovanj je v sodobnem času zelo pomembna. Pri tem gre 
predvsem za dejstvo, da sta sodelovanje in komunikacija ugodna tako za zaposlene kot za 
vodje. Na nek način v tem primeru prihaja do povratne zanke, saj lahko vodja le na način, 
da dovoli zaposlenim izraziti se o njihovih pričakovanjih do vodje, izbere tak način vodenja, 
ki je ugoden za vse udeležence v organizaciji. To ima za posledico to, da vodja postane 
boljši vodja, ki je sposoben usklajevati različna stališča, mnenja, prepričanja, pričakovanja 
in zaznati ter odpraviti lastno zmoto. Pri vsem tem ključno vlogo igrajo analize, s pomočjo 
katerih se pričakovanja do vodje ali zaposlenih udejanjijo v praksi in niso le sama sebi 
namen. To je še posebej pomembno, ko pri delovanju organizacije pride do večjih 
odstopanj pri pričakovanjih ene ali druge strani (Mihalič, 2008). 
Poleg že omenjenih pričakovanj in njihove opredelitve je pomembna še vzpostavitev 
odnosa med vodjo in zaposlenimi. Na tem mestu velja omeniti, da tako poimenovanje 
odnosa med vodjem in zaposlenim morda ni najbolj primerno. Razlog za to je spoznanje, 
da tak odnos lahko zaživi v praksi le, če je vodja pripravljen postati prvi med enakimi. To 
pa ne pomeni, da v organizaciji vlada anarhija. To pomeni le to, da vodja s svojim 
delovanjem daje zgled zaposlenim, kako morajo delovati, po drugi strani pa daje jasno 
sporočilo, da za vse v organizaciji, vključno z vodjo, veljajo enaka pravila.  
Omenjeni odnos se lahko vzpostavi v nekaj preprostih korakih, ki so za organizacijo 
dolgoročno nujni. Prvi korak se nanaša na že omenjeno pripravljenost vodje postati prvi 
med enakimi. S tem avtomatično cilji celotne organizacije postanejo t. i. naši cilji in ne cilji 
posameznika. Drugi korak se nanaša na t. i. skupno odgovornost. To pomeni, da zasluge 
za uspehe in neuspehe prevzame celotna skupina in ne le določen posameznik. To je zelo 
pomembno, saj se v praksi pogosto dogaja, da zasluge za uspeh pogosto prevzame 
vodstvo, zasluge za neuspeh pa prevzamejo zaposleni. Skupna odgovornost ima za 
posledico tudi skupen sistem nagrajevanja, enake nagrade ali enake sankcije za vse. Tretji 




pomaga zaposlenim in obratno ter zaposleni si v primeru težav pomagajo med seboj. 
Četrti korak se tiče enake obremenitve za dosego cilja. Na ta način so zaposleni optimalno 
obremenjeni in v primeru uspeha deležni enakih nagrad. To je pomembno predvsem z 
vidika primerjanja zaposlenih med seboj. Če zaposleni opazi, da je nekdo za podobno delo 
prejel višjo nagrado kot on, lahko postane nezadovoljen in zapusti organizacijo. Naslednji 
korak se nanaša na vodjo oz. na njegovo sposobnost in pripravljenost ščitenja interesov 
skupine oz. organizacije. To pomeni, da je vodja, kljub temu da je del skupine zaposlenih, 
še vedno vodja, ki usmerja zaposlene in ustrezno brani njihovo delo. Zadnji korak pri 
vzpostavitvi razmerja med vodjo in zaposlenimi pa se nanaša na to, da noben deležnik v 
organizaciji ni nad pravili, ampak se pravila nanašajo na vse zaposlene, ne glede na njihov 
položaj in status v organizaciji (Mihalič, 2008). 
Če so izpolnjeni vsi zgoraj navedeni koraki, obstaja velika verjetnost, da se oblikuje zdrav 
odnos med vodjo in zaposlenimi. Pri tem se vzpostavi tudi zaupanje, ki omogoča 
zaposlenemu, da je uspešen pri svojem delu. Zaupanje je eden izmed elementov 
zadovoljstva, in sicer je izražen posredno. Zaupanje je nekaj, kar v veliki meri leži v rokah 
vodje. To pomeni, da mora vodja včasih vodenje določene naloge ali projekta zaupati 
zaposlenemu in mu s tem dati priložnost, da se izkaže. Na ta način zaposleni dobi 
priložnost izkazati se in posledično izpolni željo po učenju, napredovanju, izpopolnjevanju, 
ipd. Vodja je torej tisti, ki lahko z vzbujanjem zaupanja v zaposlene še dodatno okrepi 
njihovo zadovoljstvo. Pri tem pa je pomembno, da vodja s tem, ko zaupa v zaposlene, ni 
naiven, pač pa dejansko zaupa vanje, saj so zaposleni tekom dela ves čas podvrženi 
različnim programom usposabljanja, izpopolnjevanja, ipd. 
2.6 ZADOVOLJSTVO KOT POGOJ ZA DOSEGO PRIPADNOSTI 
Področji pripadnosti in zadovoljstva sta precej kompleksni in med seboj zelo povezani. 
Zaradi omenjene kompleksnosti in povezave mora vsak vodja poznati načine, kako najprej 
priti do zadovoljstva svojega zaposlenega in kasneje do njegove pripadnosti.  Pri tem je 
ključnega pomena zavedanje, da brez zadovoljstva ni pripadnosti. V praksi pogostokrat 
prihaja do tega, da vodja od svojih zaposlenih enostavno zahteva pripadnost, pri tem pa 
svoje pozornosti ne usmeri v njihovo zadovoljstvo. Tak način pridobivanja pripadnosti je 
precej neučinkovit in je za organizacijo lahko poguben, saj zaposleni postanejo frustrirani, 
nezadovoljni in začnejo zapuščati organizacijo. Torej je zelo pomembno, da se 
zadovoljstva pri doseganju pripadnosti ne izpusti (Mihalič, 2008). 
Zadovoljstvo in pripadnost sta kompleksni področji in zaradi tega je pripadnost precej 
težje doseči kot zadovoljstvo. Razlog za to je predvsem ta, da so lahko zaposleni 
zadovoljni, a kljub temu ne bodo razvili primerne stopnje pripadnosti. Vzroki za nerazvoj 
pripadnosti se nahajajo predvsem v osebnosti, delovnih izkušnjah, ipd. Dejstvo pa je, da 
obstaja velika verjetnost, da bodo zadovoljni zaposleni tudi pripadni organizaciji, sploh ko 
je govora o zelo zadovoljnih in celo srečnih zaposlenih. Na tem področju je bilo 
opravljenih kar nekaj raziskav, ki so pokazale, da so dejavniki, kot so: »demokratična 
komunikacija, visoka stopnja participacije, empowerment, dobri delovni pogoji, 




zaposlenih. Razlog za to je ta, da našteti dejavniki najprej povečujejo zadovoljstvo, ta pa, 
ne nujno vedno, povzroči razvoj pripadnosti. 
S stališča vodje pa je pomembno še nekaj. Vodja mora vedeti, da je pripadnost posreden 
pojav in nanj neposredno ne more vplivati. Torej lahko pripadnost zaposlenih razvijemo le, 
če uvajamo tiste dejavnike, ki pri zaposlenih povečujejo stopnjo njihovega zadovoljstva. 
Zaradi osebnostnih lastnosti zaposlenih pa obstaja možnost, da kljub vsem prizadevanjem 
za vzpostavitev zadovoljstva pripadnosti ne bodo razvili. Na tem mestu vodja ne more 
narediti ničesar več. To spoznanje je pomembno predvsem zaradi tega, ker lahko poskusi 
nasilne vzpostavitve pripadnosti povzročijo, da zadovoljen zaposleni postane nezadovoljen 
in zapusti organizacijo. 
Kljub individualni in medsebojni kompleksnosti sta zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih 
koncepta, ki v sodobnem času pridobivata nove razsežnosti. V sodobni organizaciji 
zaposleni precej hitreje postane nezadovoljen, na drugi strani pa težje postane zadovoljen. 
Razlog za tako razmišljanje je predvsem ta, da se je težišče moči od delodajalca 
premaknilo na stran zaposlenega. To z drugimi besedami pomeni, da je včasih 
zaposlenega skrbelo, ali bo nadrejeni zadovoljen z njim, danes pa več energije usmeri v 
razmišljanje o tem, ali bo on sam zadovoljen z delom, delovnim mestom, sodelavci, ipd. 
Res pa je tudi, da delodajalci prevečkrat odgovornost za zadovoljstvo prelagajo na 




3 PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Pripadnost je koncept, ki se sam po sebi nikoli ne razvije. Za razvoj pripadnosti je najprej 
pomembno zadovoljstvo zaposlenih. Vendar pa zadovoljni zaposleni avtomatično ne 
pomenijo tudi pripadnih zaposlenih. Torej je na mestu razmišljanje, da je pripadnost 
nadaljevalna stopnja zadovoljstva zaposlenih. Kljub temu da se vedno ne razvije, pa 
obstaja precejšnja verjetnost, da bodo zadovoljni zaposleni tudi pripadni zaposleni. 
3.1 OPREDELITEV PRIPADNOSTI IN LOJALNOSTI ZAPOSLENIH 
Tako kot na področju zadovoljstva tudi na področju pripadnosti in lojalnosti zaposlenih ni 
enoznačne definicije, kaj omenjena pojma dejansko pomenita. Pri tem velja omeniti to, da 
je stopnja kompleksnosti precej višja kot pri zadovoljstvu. Tako razmišljanje ne izhaja le iz 
kompleksnosti posameznega pojma, pač pa tudi iz tega, da sta omenjena pojma zelo 
podobna in se pogosto uporabljata kot sinonima. Razlog za obstoj več definicij pripadnosti 
in lojalnosti zaposlenih je neobstoj kvalitetnega modela, na podlagi katerega bi se dalo 
enostavno opredelitvi pripadnost oz. lojalnost zaposlenih.  
Ena izmed definicij pripadnosti zaposlenih jo opredeljuje kot: »čustvo pozitivne 
usmerjenosti zaposlenih glede prihodnje smeri in razvoja organizacije, ki vpliva na sedanje 
delovanje« (Barbalet v: Mesner Andolšek & Štebe, 2001, str. 138). 
Pripadnost zaposlenih predstavlja vzpostavitev ugodnega razmerja med posameznikom in 
organizacijo. Boljše kot je to razmerje, višja je stopnja pripadnosti. Pri tem ključno vlogo 
igra tveganje oz. to, v kolikšni meri je zaposleni vezan na organizacijo. Če pri svojem delu 
veliko postavi na kocko, je velika verjetnost, da bo tak zaposleni tudi pripaden. V 
nasprotnem primeru lahko ravno zaradi velikega vložka v organizacijo s svojim odhodom 
veliko izgubi. Na osnovi podobnega razmišljanja sta G. Hrebiniak in A. Alutto (1972, str. 
556) opredelila pripadnost »kot primarno strukturni fenomen, ki se pojavi kot rezultat 
transakcij med zaposlenim in organizacijo ter sprememb v stranskih stavah ali naložb v 
časovnem obdobju«. Hall, Schneider in Nygren (v: Dwivedi, Kaushik, & Luxmi, 2014, str. 
81) so opredelili pripadnost zaposlenih »kot proces, s katerim cilji organizacije in 
posameznika postajajo vedno bolj integrirani ali povezani«. 
Prejšnji definiciji opredeljujeta pripadnost zaposlenih kot proces, ki se lahko vzpostavi 
skozi neko časovno obdobje. Pripadnost zaposlenih pa lahko opredelimo oz. razumemo 
tudi kot statičen pojav, ki ga posameznik razvije ali pa ne. Pri opredelitvi pripadnosti so 
tako nekateri avtorji razvili konstrukt večdimenzionalnega pojava pripadnosti. Pri tem gre 
za to, da je pripadnost stanje, v katerem prevladuje interes posameznika po poistovetenju 
z organizacijo in ohranitvi svojega položaja v organizaciji. Prav tako večdimenzionalnost 
pripadnosti pomeni, da gre za sestavljen pojav, ki je sestavljen iz več elementov, oz. 
obstaja več vrst pripadnosti. Pri tem velja omeniti, da gre na tem področju za povsem 
podobne definicije vrst pripadnosti, kljub temu da različni avtorji omenjene elemente oz. 




3.2 VRSTE PRIPADNOSTI 
Pripadnost zaposlenih je sestavljen koncept in ga sestavljata dva ključna elementa: 
pripadnost poklicu in pripadnost karieri. 
Pogoji, ki vodijo do pripadnosti poklicu, so zelo dobrodošli za ugodno delovanje 
organizacije. Pri tem pa vendarle velja omeniti to, da pripadnost poklicu ne kaže nujno 
izrednih rezultatov,  kar se tiče delovne uspešnosti. Zaradi tega je ključna vloga vodje, ki 
mora zaznati področja oz. pogoje, kjer so potrebne izboljšave, in te izboljšave tudi v 
praksi izvesti (Thomson & Mabey, 1994). Temeljni pogoji za razvoj pripadnosti poklicu so 
izjemno ozke narave, saj so opredeljeni z značilnostmi zaposlenega in značilnostmi dela. 
Ravno zaradi ozkosti tega koncepta je njegov pomen izjemno šibek. 
Slika 2: Temeljni pogoji in posledice pripadnosti poklicu in karieri 
 
Vir: Iles v: Thomson & Mabey (1994, str. 160) 
Druga vrsta pripadnosti pa se nanaša na pripadnost karieri. Pripadnost karieri je, za 
razliko od pripadnosti poklicu, bistveno močnejša. Močnejša vloga pripadnosti karieri je 
predvsem rezultat tega, da se ta tip pripadnosti nanaša na bistveno širše področje 
zanimanja in dela posameznika od specifičnih elementov dela, kar dobro prikazuje slika 2. 
Poleg tega pa je s stališča zaposlenega bolj zaželena, saj mu omogoča zadovoljitev 
kariernih želja. Če zaposleni deluje v organizaciji, kjer so njegove karierne želje usklajene 
z naravo dela, potem bo tak zaposleni bolj pripaden organizaciji. Rezultat tega pa so boljši 
delovni rezultati takega zaposlenega. Kljub temu pa ta vrsta pripadnosti ni optimalna, saj 
obstaja verjetnost, da kljub visoki stopnji pripadnosti karieri in organizaciji zaposleni 
zapusti organizacijo. Kaj je razlog za tako ravnanje? Vzrok za tako ravnanje izhaja iz 
posameznika. Zaposleni je lahko pripaden organizaciji iz napačnih vzgibov. Zaposlenega 
lahko pri razvoju pripadnosti vodi strah pred spremembami zaposlitve, strah pred 
odpustitvijo, ipd. Zaradi tega pripadnost zaposlenega ni sinonim za delovno učinkovitost 




3.3 KOMPONENTE PRIPADNOSTI IN TRIDELNI MODEL PRIPADNOSTI 
V tuji literaturi so komponente pripadnosti zaposlenih razdeljene v tri skupine: emotivna 
(afektivna), normativna in temporalna (kalkulativna) pripadnost.  
3.3.1 Emotivna (afektivna) pripadnost 
Emotivna pripadnost v sodobnem času postaja prevladujoča. Razlog za tako razmišljanje 
se nahaja v vrednosti zaposlenih za organizacijo. Namreč zaposleni, ki so emotivno oz. 
čustveno privrženi organizaciji, so za tako organizacijo največ vredni. Pri zaposlenem, ki je 
emocionalno vezan na organizacijo, obstaja večja verjetnost, da bo pripravljen v 
organizaciji ostati tudi v težkih časih, da bo branil cilje organizacije, širil njeno vizijo in 
poslanstvo, ipd. Ravno tako obstaja velika verjetnost, da bo tak zaposleni ob enakih 
spodbudah in pogojih dela v svoje delo vlagal več energije in truda. Pri emocionalno 
privrženemu zaposlenemu obstaja velika verjetnost, da bo pri svojem delovanju v 
organizaciji izražal višjo stopnjo organizacijskega državljanstva. »Organizacijsko 
državljanstvo pomeni ravnanje in odnos do dela, ki presega izpolnjevanje zahtevanih 
obveznosti, ki jih določi organizacija« (Mesner Andolšek & Štebe, 2001, str. 139). Zaradi 
tega emocionalna pripadnost predstavlja eno izmed konkurenčnih prednosti organizacije. 
Emotivna pripadnost je sestavljen koncept, ki ga opredeljujejo osebne značilnosti, 
organizacijska struktura in delovne izkušnje. Osebne značilnosti, kot so spol, starost, 
stopnja izobrazbe, ipd., so bile v preteklosti pogosto povezane z razvojem emotivne 
pripadnosti zaposlenih. Vendar se je tako razmišljanje pokazalo za zmotno, saj so 
raziskave pokazale, da je vpliv omenjenih značilnosti ničen oz. je zelo šibek in ga ni 
mogoče posplošiti na vse zaposlene. Dokaz takega razmišljanja je dejstvo, da je pozitivno 
razmerje med varnostjo zaposlitve in pripadnostjo posledica razlik v samem delovnem 
mestu ali pa interesu zaposlenih z dolgoletnim statusom v organizaciji, da na nek način 
dokažejo pripadnost organizaciji (Meyer & Allen, 1991).  
Izkazalo se je, da na razvoj emotivne pripadnosti bolj kot omenjene osebne značilnosti 
zaposlenih vplivajo elementi, kot so potreba po avtonomiji pri delu, potreba po doseganju 
zastavljenih ciljev, ipd. Ravno povezava med omenjeni elementi in razvojem emotivne 
pripadnosti, v primerjavi s prej omenjenimi osebnimi značilnostmi, dopušča možnost 
razvoja različne stopnje emotivne pripadnosti pri zaposlenih. Torej je ta pogled na 
emotivno pripadnost precej bolj smiseln in z vidika organizacije precej uporabnejši, saj 
zaposlenega obravnava kot unikum, ki ima svoje specifične lastnosti in nagnjenja.  
Omenjeni pristop je torej usmerjen precej bolj v smer interakcije posameznika z dejavniki 
znotraj organizacije. Obstaja pa še en vidik, ki pa razvoj emotivne pripadnosti 
zaposlenega obravnava z vidika odnosa zaposlenega z dejavniki okolja. Res je, da ni bilo 
na tem področju izvedenih veliko raziskav, se pa pojavlja rdeča nit oz. skupno razmišljanje 
raziskovalcev, ki se nanaša na skladnost osebnih nagnjenj z delovnimi izkušnjami. Obstaja 
velika verjetnost, da se bo pri zaposlenih z ugodnim razmerjem med delovnimi izkušnjami 
in njihovimi osebnimi nagnjenji razvila močna emocionalna pripadnost (Meyer & Allen, 




Naslednji element emotivne pripadnosti predstavlja organizacijska struktura. 
Organizacijska struktura igra pomembno vlogo pri oblikovanju emotivne pripadnosti 
zaposlenih. Ključna elementa pri tem sta stopnja decentralizacije odločanja in 
formalizacija postopkov v organizaciji. Pri tem je pomembno, da imata omenjena 
elementa zgolj posreden vpliv, a sta vseeno pomembna pri razumevanju pomena 
organizacijske strukture za razvoj emotivne pripadnosti zaposlenih. Razlog za posreden 
vpliv omenjenih elementov gre iskati v njunem razmerju do ostalih elementov 
organizacijske strukture. Namreč stopnja decentralizacije odločanja in formalizacija  
postopkov v organizaciji sta podvržena vplivu dejavnikov, kot so občutek pomembnosti 
zaposlenega, razmerje vodja ‒ zaposleni, jasna opredelitev vlog v organizaciji, ipd. (Meyer 
& Allen, 1991).  
Vpliv delovnih izkušenj na razvoj emotivne pripadnosti je težje opredeliti kot vpliv osebnih 
značilnosti in organizacijske strukture. Razlog za to je nejasnost oz. nesistematičnost 
raziskav na tem področju. Kljub temu pa je možno ustvariti neke smiselne zaključke. Na 
tem mestu velja omeniti Herzbergovo teorijo zadovoljstva in njegovi skupini dejavnikov 
zadovoljstva, motivatorjev in higienikov. V okviru te teorije je za razvoj pripadnosti 
pomembna predvsem delitev dejavnikov delovnih izkušenj na dve skupini. Prva skupina 
dejavnikov, kot so pravičnost nagrad, odvisnost in podpora organizacije, jasna opredelitev 
vlog v organizaciji, ipd., se nanaša na zadovoljitev potrebe zaposlenega po dobrem 
počutju v organizaciji, tako mentalno kot tudi fizično. Druga skupina dejavnikov, kot so 
neodvisnost pri delu, pravičnost nagrad, ki temeljijo na delovni zmogljivosti, delovni izzivi, 
možnost ustvarjalnega dela, ipd., pa se nanaša na občutek odgovornosti oz. pomembnosti 
zaposlenega (Meyer & Allen, 1991). 
3.3.2 Normativna pripadnost 
Druga vrsta pripadnosti je normativna pripadnost. Normativna pripadnost temelji 
predvsem na stopnji organizacijske in kulturne socializacije posameznika v organizaciji. 
Zaposleni je pripaden organizaciji in opravlja svoje delo. Vendar pa je ta oblika pripadnosti 
precej varljiva, saj zaposleni opravlja svoje delo le zato, ker ga mora, in ne zato, ker mu 
to predstavlja nek izziv. Razlog za tak odnos do dela oz. za omenjeno razmerje med 
posameznikom in organizacijo so lahko investicije, imenovane tudi nagrade v naprej, 
investicije v razvoj, izobraževanje in usposabljanje zaposlenih. Pri tem zaposleni, zaradi 
vložka organizacije v njegov razvoj, čuti dolžnost biti pripaden organizaciji. Pri tem torej 
igrajo veliko vlogo norme in etična načela zaposlenega, saj zaposleni čuti dolžnost, da 
mora s svojim delom in doprinosom organizaciji povrniti investicijo vanj kot posameznika.  
Kar pa se tiče njenega pomena za organizacijo, normativna pripadnost ne predstavlja 
neke bistvene prednosti za organizacijo. Res pa je, da je njen pozitiven vpliv odvisen 
predvsem od njene intenzivnosti. Če pa zaposleni razvijejo nizko stopnjo normativne 
pripadnosti, se posledično zniža stopnja organizacijskega državljanstva (Mesner Andolšek 




3.3.3 Temporalna (kalkulativna) pripadnost 
Temporalna oz. kalkulativna pripadnost temelji predvsem na preračunljivosti posameznika. 
Preračunljivost je mišljena v smislu tega, da zaposleni dobro ve, kaj je v organizacijo vložil, 
in ve, da bo vse vloženo izgubljeno, če organizacijo zapusti. Torej zaposleni izgubi manj, 
če v organizaciji ostane, kot pa če jo zapusti. V okviru preračunljivosti zaposlenega velja 
omeniti pomen t. i. stranskih stav. Gre za koncept, ki je vzrok za razvoj temporalne 
pripadnosti in je lahko izgubljen, če zaposleni zapusti organizacijo. Oblik stranskih stav je 
več in se nanašajo na izgubljen čas in trud za pridobivanje določenih spretnosti, izgubo 
privilegijev, izgubo privilegijev na podlagi senjoritete, ipd. Mnenja glede stranskih stav pa 
so deljena. Prihaja do razhajanja glede akumulacije stranskih stav skozi čas. Nekateri 
avtorji trdijo, da se stranske stave akumulirajo skozi čas, drugi, med katerimi sta tudi 
Meyer in Allen, pa trdijo, da temu ni tako, in so mnenja, da imajo zaposleni, ki so že bili 
deležni nagrad, v naprej večjo možnost zapustiti organizacijo kot njihovi neizkušeni kolegi 
(Meyer & Allen, 1991). 
Ta tip pripadnosti za organizacijo ni zaželen še z enega vidika. Če je bilo pri emotivni 
pripadnosti govora o tem, da je zaposleni pripravljen vložiti dodaten trud v delo, je 
situacija pri temporalni pripadnosti diametralno nasprotna. Zaradi preračunljivosti 
zaposlenega ne obstaja nobeno zagotovilo, da bo tak zaposleni ostal v organizaciji tudi 
takrat, ko ta ne bo delovala najbolje. Še več, obstaja precejšnja verjetnost, da bo pri 
zaposlenem z visoko stopnjo temporalne pripadnosti prevladalo oportunistično ravnanje. 
To v praksi pomeni, da zaposleni zapusti organizacijo (Savareikiene & Daugirdas, 2009). 
Ravno zaradi nepovezanosti zaposlenega z organizacijo in njegovega tehtanja manjših 
izgub gre na nek način za navidezno pripadnost. 
Vpliv temporalne pripadnosti je za organizacijo prav tako diametralno nasproten vplivu 
emotivne pripadnosti. Obstaja namreč velika verjetnost, da zaposleni z visoko stopnjo 
temporalne pripadnosti ne bodo uspešni in učinkoviti pri svojem delu. Prav tako ne bodo 
izkazovali pretiranega interesa za razvoj organizacijskega državljanstva (Mesner Andolšek 




3.3.4 TRIDELNI MODEL PRIPADNOSTI 
Tridelni model, s katerim sta opredelila emotivno, normativno in temporalno pripadnost, 
sta oblikovala Meyer in Allen. Omenjene tri komponente so opredeljene kot filozofska 
stanja, ki se nanašajo na razmerje med zaposlenimi in organizacijo ter imajo pomemben 
vpliv pri odločitvi posameznika, ali bo ostal in deloval v organizaciji ali ne. Poleg tega pa ta 
model jasno potrjuje razmišljanje, da si omenjena tri stanja medsebojno niso izključujoča. 
Dejstvo je, da se lahko vse tri oblike pripadnosti pri zaposlenemu razvijejo istočasno, 
vendar lahko njihovo razmerje niha (Meyer & Allen, 1991).  



































Vir: Meyer & Allen (1991, str. 68) 
Model (glej sliko 3), ki sta ga oblikovala Meyer in Allen, kaže na to, da imajo tri 
komponente pripadnosti različen izvor. Poleg tega pa sta njihov pomen in implementacija, 
kot je navedeno v poglavju o komponentah pripadnosti, za vsakdanje delo zaposlenega 
drugačna. Model prikazuje potek razvoja posamezne komponente pripadnosti. Pri tem so 




Pri razumevanju tridelnega modela pripadnosti je ključno to, da model ni dokončen in 
zgolj kaže sliko dosedanjih raziskovanj na tem področju. Niti ni namen modela, da je 
dokončen. Iz tega torej izhaja, da je in bo v prihodnosti podvržen določenim 
spremembam in nadgradnjam. Ta model resnično predstavlja dobro izhodiščno točko 
nadaljnjih raziskovanj na področju pripadnosti zaposlenih predvsem glede na dejstvo, da 
ne obstaja kakršenkoli drug model, na podlagi katerega bi se dalo jasno opredeliti 
pripadnost in njene elemente. 
3.4 PREDIKTORJI IN DEJAVNIKI PRIPADNOSTI 
Pripadnost zaposlenih je eden zelo pomembnih elementov delovanja vsake organizacije. 
Razvoj pripadnosti zaposlenih in opredelitev njenih temeljev najbolje prikažejo t. i. 
prediktorji pripadnosti. Prediktorji so v literaturi razdeljeni v dve skupini. Prvo skupino 
predstavljajo osebne značilnosti, kot so spol, starost, rasa in osebna stališča (vrednote in 
emocije). Drugo skupino prediktorjev pa predstavljajo situacijske spremenljivke, kot so 
organizacijska klima, organizacijska kultura, okolje in upravljanje človeških virov. 
3.4.1 OSEBNE ZNAČILNOSTI 
Iz obsežne literature je razvidno, da so osebne značilnosti tiste, ki prav veliko ne vplivajo 
na razvoj pripadnosti zaposlenih. Kot je bilo omenjeno v poglavju o komponentah 
pripadnosti, so raziskave na tem področju pokazale ničen oz. izjemno majhen vpliv 
osebnih značilnosti na razvoj emotivne pripadnosti. V kategorijo prediktorjev z majhnim 
vplivom na pripadnost zaposlenih sodita predvsem spol in rasa.  Pri starosti in osebnih 
stališčih pa je stvar malce drugačna. Zaposleni, ki v neki organizaciji deluje neko daljše 
obdobje, ima več možnosti, da razvije določeno stopnjo pripadnosti. Kljub temu pa med 
različnimi avtorji in raziskovalci na tem področju prihaja do razhajanj mnenj glede vpliva 
starosti na razvoj pripadnosti. 
Vrednote na drugi strani pa lahko igrajo precej pomembno vlogo pri razvoju pripadnosti. 
Močan vpliv je moč zaznati predvsem pri povezavi vrednot s kulturnim okoljem. Pri tem 
kulturno okolje igra ključno vlogo takrat, ko je govora o intrinzičnih in ekstrinzičnih 
vrednotah. Raziskave so pokazale, da imajo večji vpliv na razvoj pripadnosti zaposlenih 
intrinzične vrednote. Intrinzične vrednote bolj vplivajo na razvoj emotivne pripadnosti kot 
pa na razvoj temporalne pripadnosti (Mesner Andolšek & Štebe, 2001).  
Kulturna dimenzija pa je pomembna še z enega vidika. Namreč večkulturni in mednarodni 
pogled na razvoj pripadnosti zaposlenih omogoča dve stvari. Prvič, omogoča razmišljanje, 
da je ravno kulturna dimenzija tista, ki pomembno vpliva na različen pomen prediktorjev 
pripadnosti zaposlenih v različnih kulturnih okoljih. Drugič, pomembno vpliva na 
raznolikost intenzivnosti in vsebine pripadnosti zaposlenih v različnih kulturnih okoljih 
(Mesner Andolšek & Štebe, 2001). 
Pri raziskovanju pomena vrednot na razvoj pripadnosti zaposlenih velja omeniti še širši 
vrednostni okvir, ki ga sestavljajo tranzicijski procesi (bivše socialistične države), stopnja 




predvsem v korenitih spremembah na področju življenja in gospodarstva (razvoj 
transparentnega trga delovne sile) v tranzicijskih državah. Zaradi tega prevladuje 
razmišljanje, da je stopnja pripadnosti zaposlenih v teh državah nizka. Razlog za to so 
prej omenjene korenite spremembe, ki so povzročile razvoj temporalne pripadnosti 
(Mesner Andolšek & Štebe, 2001). Tako obnašanje zaposlenih je povsem logično, saj so 
zaposleni v takih državah bolj nagnjeni k zagotovitvi lastne eksistence in tehtanju manjših 
izgub kot pa k vzpostavitvi dobrega odnosa z organizacijo. Drugi dejavnik predstavlja 
stopnja brezposelnosti, ki pa ni neposredni prediktor pripadnosti. Njen vpliv se odraža 
predvsem v tehtanju in razumevanju možnosti zaposlenih na prenovljenem trgu delovne 
sile. Zadnji dejavnik predstavljajo industrijski odnosi. V okviru industrijskih odnosov 
pomembno vlogo igrajo sindikati. V državah, v katerih prevladujejo bolj konsenzualni 
industrijski odnosi, je stopnja pripadnosti praviloma višja kot pa v državah s konfliktnimi 
industrijskimi odnosi. Konsenzualni industrijski odnosi igrajo pomembno vlogo pri 
oblikovanju ugodnega odnosa med zaposlenimi in organizacijo. Posledica odnosa med 
zaposlenimi in organizacijo je višja stopnja pripadnosti zaposlenih. V tem kontekstu lahko 
vlogo sindikatov razumemo kot prediktor pripadnosti zaposlenih. V omenjenih industrijskih 
odnosih je opaziti razlike med državami. V anglosaških državah je vloga sindikatov 
minimalna, kar pa je posledica večje usmerjenosti v individualizem kot pa v kolektivizem. 
Za Nemčijo je značilen dualizem, saj je vloga sindikatov razdeljena. Na eni strani potekajo 
kolektivna pogajanja med organizacijo in zaposlenimi, na drugi strani pa poteka socialni 
dialog. Za Japonsko pa je značilno razločevanje med podjetji, zaposlenimi in sindikati, kar 
prinaša manj usklajeno sodelovanje med omenjenimi subjekti (Mesner Andolšek & Štebe, 
2001).  
Za lažje razumevanje tega vrednostnega okvira je potrebno opredeliti ključen element 
širšega vrednostnega okvirja, ki ga predstavlja odnos med kolektivizmom in 
individualizmom. »Individualizem predpostavlja slabo povezan družbeni okvir, v katerem 
naj bi ljudje skrbeli zase in za svojo družino« (Hofstede v: Mesner Andolšek & Štebe, 2001, 
str. 142). »Za kolektivizem pa je značilen tesno povezan družbeni okvir, v katerem ljudje  
ločujejo med in-groups in out-groups in pričakujejo od in-group, da bo skrbela zanje« 
(Hofstede v: Mesner Andolšek & Štebe, 2001, str. 142). V državah z visoko stopnjo 
kolektivizma je značilna normativna pripadnost, saj zaposleni čutijo moralno dolžnost do 
organizacije, da so ji pripadni. Poleg tega pa obstaja velika verjetnost razvoja očetovskega 
odnosa organizacije do zaposlenih. Tak odnos organizacije ima za posledico visoko 
produktivnost zaposlenih in oblikovanje take politike organizacije, ki omogoča razvoj 
pripadnosti zaposlenih in občutka moralne dolžnosti. Individualizem pa je značilen za 
države, kjer posameznik skrbi le zase in ni vezan na organizacijo na neki višji ravni, ki bi 
mu omogočala razvoj moralne dolžnosti (Mesner Andolšek & Štebe, 2001). 
3.4.2 SITUACIJSKE SPREMENLJIVKE 
Pri razvoju pripadnosti zaposlenih je večji pomen na strani situacijskih spremenljivk kot pa 
na strani osebnih značilnosti. Izjema so starost in vrednote. Eden izmed razlogov za tak 
zaključek leži predvsem v dojemanju pripadnosti kot elementa ugodnega odnosa med 




zaposleni pripaden, če so njegova pričakovanja glede nagrade za opravljeno delo skladna 
z nagrado, ki jo dejansko prejme. 
V okviru situacijskih spremenljivk velja omeniti dva ključna elementa. Prvi element 
situacijskih spremenljivk je organizacijska klima. Organizacijska klima je za razvoj 
pripadnosti zaposlenih pomembna predvsem s psihološkega vidika. »Organizacijska 
oziroma psiho-socialna klima se po navadi definira kot percepcija vseh tistih vidikov 
delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so članom organizacije psihološko 
smiselni oziroma pomembni« (Ivanko & Stare, 2007, str. 122). Torej je klima dejavnik, ki 
vpliva na emotivno pripadnost zaposlenih. Če zaposleni postopke, pravila, odnose, ipd. 
vzamejo za svoje, se lažje poistovetijo z organizacijo. Posledično so pripravljeni v 
organizaciji ostati in ob istih delovnih spodbudah vložiti več truda in energije v svoje delo. 
Drugi element situacijskih spremenljivk pa je upravljanje človeških virov. Upravljanje 
človeških virov je poleg organizacijske klime najpomembnejši element situacijskih 
spremenljivk. »Management kadrovskih virov je splet različnih programov in aktivnosti, s 
katerimi želimo doseči, da je ravnanje kadrovskih virov uspešno, to pomeni, da je v korist 
in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi« (Možina, in drugi, 1998, str. 3). Torej 
z upravljanjem človeških virov dosežemo to, da so zaposleni v organizaciji zadovoljni in se 
v njej dobro počutijo. To pa je pomembno predvsem zato, ker je zadovoljstvo zaposlenih 
pogoj za dosego kakršnekoli pripadnosti. Z dobrim upravljanjem človeških virov dosežemo 
emotivno in normativno pripadnost. Če so zaposleni v organizaciji zadovoljni in srečni, se 
bo med njimi razvila ugodna klima. Ugodna organizacijska klima pa vpliva na razvoj 
emotivne pripadnosti. Organizacija, ki zna upravljati človeške vire, v zaposlene veliko vloži. 
Posledica tega vložka, sploh če je ta velik, pa je razvoj normativne pripadnosti, saj 
zaposleni čutijo moralno potrebo po upravičenju te investicije. 
Naslednji element je organizacijska kultura. Definicij organizacijske kulture je v strokovni 
literaturi več, eno takih je oblikoval Ivanko: »Organizacijska kultura je nevidna sila, ki v 
organizaciji deluje z vidnimi oziroma opazljivimi dejavniki, za organizacijo je to, kar je 
osebnost za posameznika« (Ivanko v: Ivanko & Stare, 2007, str. 91). V literaturi je moč 
zaznati, da se organizacijski kulturi daje premajhno vlogo kot prediktorju pripadnosti 
zaposlenih. Razlog za tako trditev se posredno skriva v zgornji definiciji. Osebnost 
posameznika je sestavljena iz več komponent, med katerimi so tudi vrednote, ki 
pomembno vplivajo na razvoj pripadnosti zaposlenih. Nadalje velja, da so vrednote eden 
izmed sestavnih elementov organizacijske kulture (Kavčič, 2011), ki pa kot celota ne velja 
za bistvenega prediktorja pripadnosti zaposlenih. Kljub temu da literatura namiguje malce 
drugače, je kultura pomemben dejavnik pri razvoju pripadnosti zaposlenih, sploh glede na 
to, da je pripadnost kompleksen pojav in se vzpostavi ob zagotovitvi več različnih, a 
povezanih pogojev. 
Zadnji element pa je okolje, ki pa nima vpliva na razvoj pripadnosti zaposlenih. Še največji 
vpliv ima na temporalno pripadnost preko dojemanja in zaznavanja lastnih možnosti glede 




sposobnosti zaposlenega in varnost lahko vplivata na razvoj emotivne pripadnosti (Mesner 
Andolšek & Štebe, 2001). 
V okviru organizacijske kulture velja omeniti še to, da lahko kulturo, klimo in vrednote 
razumemo kot tridelni konstrukt, ki je prikazan v sliki 4. Prvi nivo omenjenega konstrukta 
predstavljajo vrednote, ki omogočajo identifikacijo zaposlenih z organizacijo. Drugi nivo 
predstavlja klima. Klimo se lahko v tem kontekstu opredeli kot skupek dejavnikov in 
različnih podsistemov, ki omogočajo zaposlenim interakcijo med sodelavci, problemi, 
delovnimi skupinami, ipd. Zadnji, tretji nivo, pa predstavlja kultura, ki je opredeljena kot 
skupek vrednot, prepričanj, ipd., ki omogočajo povezano interakcijo med naravo in simboli, 
rituali, ipd. organizacije (Pareek v: Dwivedi, Kaushik, & Luxmi, 2014). 
Slika 4: Tridelni konstrukt 
 
Vir: lasten 
3.5 VLOGA IN POMEN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Pripadnosti zaposlenih nima izjemno velikega neposrednega pomena za uspešnost in 
učinkovitost zaposlenih. Torej je pripadnost malce manj pomembna od uspešnosti in 
učinkovitosti, kar pa ne pomeni, da je povsem nepomembna oz. je pomembna na drugih 
področjih dela. To pomeni, da bo zaposleni, ki je zadovoljen, pri svojem delu uspešen in 
učinkovit, če pa ob tem ni pripaden organizaciji, lahko to predstavlja precejšnjo težavo za 
delodajalca oz. ga postavlja v precej nezavidljiv položaj. Pripadnost zaposlenih je torej 
precej bolj pomembna v organizacijah, ki delujejo na zelo sprejemljivih področjih. V času 
krize, pretresov, ipd. je le pripaden zaposleni tisti, na katerega lahko vodja računa in se 
nanj zanese ter zaradi tega ve, da bodo cilji doseženi. Pripadnost zaposlenih omogoča 
dolgoročno sodelovanje med delodajalcem in delojemalcem, pri čemer je večji interes za 
vzpostavitev pripadnosti na strani delodajalca (Mihalič, 2008).  
Pripadnost zaposlenih se lahko vzpostavi le v primeru, da je najprej zagotovljeno 
zadovoljstvo zaposlenih. Torej je pripadnost precej bolj kompleksna kot pa zadovoljstvo. 
Zakaj je temu tako? Razlog za to je bistveno večja kompleksnost pripadnosti, saj gre za 
enostranski koncept. Interes za vzpostavitev zadovoljstva zaposlenih je obojestranski 
(dvostranski koncept), saj si zanj prizadevata tako delodajalec kot zaposleni. Na drugi 




pomembno, da delodajalec in zaposleni sodelujeta, saj se lahko le na ta način vzpostavi 
pripadnost zaposlenih in kasneje pride do izraza. Kljub temu da je neposredni pomen 
pripadnosti izjemno majhen, je ta dolgoročno zelo pomembna. To je pomembno 
predvsem v sodobnem času, kjer so razlike med organizacijami izjemno majhne in odloča 
konkurenčna prednost organizacij. Na ta način pripadnost zaposlenih predstavlja 
konkurenčno prednost organizacije in ji omogoča v prvi vrsti delovati in kasneje biti 
uspešna na zelo spremenljivih in tveganih področjih. 
Pripadnost ima še eno pomembno vlogo, ki se tiče zaposlenih. V zaposlenem vzbudi 
zaupanje v organizacijo in njene cilje, v njem vzbudi vrednote in mu omogoča 
usklajevanje osebnih vrednot z vrednotami organizacije, ipd. To ima za posledico 
zaposlene, ki so pripadni in pripravljeni zagotavljati boljše delovne rezultate, tako v 
kvantitativnem kot v kvalitativnem smislu. Tudi če damo kvaliteto in kvantiteto dela malce 
na stran, pripadnost omogoča zaposlenim dolgoročno sodelovanje z organizacijo, 
doseganje višje stopnje zanesljivosti pri delu, varovanje poslovnih skrivnosti, ipd. Na ta 
način se zaposleni z organizacijo poveže na bistveno višjem nivoju, kot je zgolj podpis 
pogodbe o delovnem razmerju. 
3.6 VLOGA VODJE PRI OBLIKOVANJU PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Vodja ima tako kot pri vzpostavitvi zadovoljstva zaposlenih pomembno vlogo tudi pri 
vzpostavitvi pripadnosti zaposlenih. Pri samih ukrepih in dejanjih, ki se jih vodja poslužuje 
pri vzpostavljanju pripadnosti zaposlenih, ni velike razlike v primerjavi z ukrepi za 
vzpostavitev zadovoljstva zaposlenih.  
Za vzpostavitev pripadnosti zaposlenih je ključnega pomena, da vodja najprej zagotovi 
njihovo zadovoljstvo s pomočjo ukrepov, ki so omenjeni v podpoglavju, ki govori o vlogi 
vodje pri oblikovanju in ohranjanju zadovoljstva zaposlenih. Ko so omenjeni ukrepi 
izvedeni, ima vodja možnost dopolnitve teh ukrepov, ki so namenjeni predvsem okrepitvi 
same pripadnosti. 
Na začetku je ključnega pomena vzpostavitev etičnih in profesionalnih okvirjev. Da pa 
lahko ti okvirji v praksi zaživijo, je pomembno, da vodja uvede tudi sankcije oz. kazni za 
vse, ki takih okvirjev ne spoštujejo. Najboljša oblika vzpostavitve etičnih okvirjev je 
uvedba etičnih in profesionalnih kodeksov. Na podlagi omenjenih kodeksov lahko vodja 
spremlja, odkriva in preprečuje kakršnekoli oblike mobinga ali drugega nasilja, 
ustrahovanja, šikaniranja, neprofesionalnega vedenja vseh zaposlenih, ipd. Pri tem je 
pomembno, da omenjeni okvirji veljajo tako na relaciji vodja‒zaposleni kot na relaciji 
zaposleni‒zaposleni. Na ta način se zagotovi etično in profesionalno delovanje vseh 
deležnikov organizacije. Če pa vendarle pride do kršenja uvedenih pravil, mora imeti 
vsaka organizacija vzpostavljena področja, kamor se lahko zaposleni, ki so bili žrtve nasilja, 
obrnejo po pomoč (Mihalič, 2008).  
Ko so etični in profesionalni okvirji določeni, je potrebno, da vodja zaposlenim predstavi in 
izpostavi poslanstvo in vizijo organizacije. To izvede v dveh korakih. V prvem koraku vodja 




pomembno predvsem z vidika zaposlenih, saj lahko ti le s poznavanjem poslanstva, vizije 
in politike organizacije najprej razumejo in nato umestijo lastne interese in cilje v 
delovanje organizacije. Prvi korak je torej usmerjen precej široko, saj zajame vse 
zaposlene v organizaciji. Drugi korak pa je naravnan precej individualistično. V tem koraku 
vodja vsakemu zaposlenemu posebej podrobno predstavi njegovo vlogo, poslanstvo in 
pomen njegovega dela v organizaciji. Zaposleni bo lahko le na ta način razumel, v prvi 
vrsti, kaj želi in pričakuje od sebe in kaj želi in pričakuje organizacija od njega (Mihalič, 
2008). Torej je zelo pomembno, da si zaposleni izoblikuje širšo sliko o organizaciji in da 
vedno deluje v dobri veri. Iz tega je razvidno, da je tudi na tem mestu vidno razmerje 
med individualizmom in kolektivizmom. Da lahko zaposleni zaživi v organizaciji kot 
individuum, mora najprej razumeti kolektivistični vidik, torej lastno vlogo in vlogo 
sodelavcev v organizaciji.  
Ko je pripadnost vzpostavljena, lahko vodja le skrbi, da bodo zaposleni še naprej ostali 
pripadni. Največ pozornosti je na tem področju usmerjene v izboljševanje delovne morale. 
Delovna morala je nekaj, kar po mnenju zaposlenih največkrat vpliva na delovno 
neučinkovitost in slabše delovne rezultate. Delovno moralo se lahko doseže »s stalnim 
motiviranjem, navduševanjem, stimuliranjem, podpiranjem, nagrajevanjem, 
spodbujanjem in drugimi tovrstnimi izrazito stimulativnimi pristopi zaposlenim« (Mihalič, 
2008, str. 80). Na ta način med zaposlenimi vlada ugodna delovna morala. Poleg ukrepov 
s strani vodje pa lahko tudi zaposleni naredijo veliko v smeri ohranjanja delovne morale 
(ohranjanje pozitivnega odnosa, odpravljanje obupa in občutka brezizhodnosti, ipd.). Zelo 
je pomembno tudi, da vodja prepeči destruktivno obnašanje, škodoželjnost, zavajanja, ipd. 
(Mihalič, 2008). 
Torej ni le vodja tisti, ki ima najpomembnejšo vlogo pri vzpostavitvi in ohranjanju 
pripadnosti zaposlenih. Tudi zaposleni imajo možnost in moč, da s svojim ravnanjem 
dajejo zgled sodelavcem, kako se obnašati in delovati v organizaciji. Po drugi strani pa s 
svojim ravnanjem preprečujejo nastanek negativnih vplivov, ki bi lahko spodkopavali 
delovno moralo, dojemanje ciljev, vizije in poslanstva organizacije in posledično njihovo 
pripadnost. 
3.7 DELOVNI SISTEM IN PRIPADNOST 
»Delovni sistem se nanaša zlasti na kombinacijo delovnih nalog, tehnologije, spretnosti, 
stila vodenja, in politik in praks osebja« (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984, 
str. 154). Iz navedene definicije je moč razbrati, da je delovni sistem celota, ki jo sestavlja 
pet osnovnih elementov. Proučevanja in eksperimentiranje z delovnimi sistemi so največjo 
intenzivnost dosegla v 70-ih letih prejšnjega stoletja. Delovni sistemi so v tistem obdobju 
temeljili predvsem na Taylorjevemu principu. Zaradi tega se je med raziskovalci pojavila 
težnja po preoblikovanju obstoječih delovnih sistemov v enote, ki so po svoji naravi precej 
bolj fleksibilne in pri delu združujejo zaposlene in menedžerje oz. vodje. 
Tradicionalni sistemi so temeljili na ozki opredelitvi delovnih nalog, jasnem in strogem 




in usposabljanje, pač pa so delali le toliko, kot je bilo potrebno. Poleg tega pa zaposleni 
niso imeli možnosti napredovanja, kar pomeni, da so se zaposleni v organizaciji delili le na 
delavce in vodstvo. Eksperimentalni delovni sistem, imenovan tudi delovni sistem visoke 
pripadnosti, pa predstavlja diametralno nasprotje tradicionalnega. Temelji namreč na 
socio-tehničnem pristopu. To pomeni, da so delovne naloge opredeljene zelo široko, 
oblikovane so delovne skupine, ki skrbijo za določeno količino delovnih nalog, in zaposleni 
delujejo po principu rotacije. Neposrednega nadzora je izjemno malo, saj tega izvajajo 
člani delovne skupine med sabo, plačilni sistem pa je osnovan na podlagi opravljenega 
dela (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984). Tak delovni sistem ima za 
posledico zaposlene, ki so pripravljeni v organizaciji ostati, se pri delu truditi in v delo 
vložiti več energije, kot od njih zahteva samo delo. Razlike med omenjenima sistemoma 
so prikazane v sliki 5. 
Pri novem, eksperimentalnem, delovnem sistemu je zelo pomembno, da je oblikovan na 
način, da omogoča zaposlenim generiranje treh ključnih komponent. Te komponente se 
nanašajo predvsem na motivacijo pri delu, spretnosti in kreativnost pri delu. Ni dovolj, da 
tak sistem omogoča zaposlenim samo generiranje teh komponent. Ključnega pomena je 
to, da se omenjene tri komponente ves čas zagotovljene hkrati. Samo hkratnost vseh 
komponent omogoča uspešno delo, zadovoljstvo in posledično visoko stopnjo pripadnosti 
(Chang, Takeuchi, Jia, & Cai, 2014). 
Slika 5: Primerjava tradicionalnega delovnega sistema in delovnega sistema visoke 
pripadnosti 
 
Vir: Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton (1984, str. 167) 
Delovni sistem visoke pripadnosti temelji torej na dojemanju človeka kot konkurenčne 
prednosti organizacije. Zaposlenim je pri njihovem delu dana določena stopnja vpliva in 
moči. Ta vpliv in moč lahko zaposleni izrazijo preko srečanj, druženj, skrinjic s predlogi, 
ipd. Na ta način so zaposleni vključeni v odločitve, ki se neposredno ne tičejo njihovega 
dela ali zadolžitev. Na področju kadrovanja je v delovnem sistemu visoke pripadnosti 
zadeva veliko bolj fleksibilna kot v tradicionalnem, saj imajo delovne skupine možnost 
same izbrati svoje sodelavce brez nepotrebnih postopkov in strogih pravil. Prav tako člani 




neposredno povezan z delom in nalogami, ki jih ima delovna skupina. Zaposleni so 
namreč plačani po učinku (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984). Element, ki 
vse skupaj povezuje in hkrati omogoča zaposlenim oblikovanje pripadnosti, pa je 
egalitarnost. Egalitarnost je tista, ki enači zaposlene, ne na osnovi dela, pač pa na osnovi 
tega, da so vsi ljudje. Samo preko tega se lahko zaposleni poistovetijo z organizacijo in 
imajo občutek pomembnosti. 
Pri delovnih sistemih visoke pripadnosti je potrebno omeniti še dve stvari. Prva se nanaša 
na odnos med vodstvom in zaposlenimi. Vodstvo ne sme na zaposlene gledati skozi oči 
taylorizma, torej kot na sredstvo za dosego cilja, pač pa kot na tiste elemente organizacije, 
ki ji omogočajo obstoj. Torej vodstvo ne sme nikakor izkoriščati svojih pooblastil za 
izkoriščanje zaposlenih. Če do tega dejansko pride, zaposleni niso več pripadni in začnejo 
zapuščati organizacijo. Druga stvar pa se nanaša na zaposlene in na njihovo sposobnost 
obvladovanja stresa. Novo oblikovan delovni sistem zahteva od zaposlenega veliko večjo 
stopnjo pripadnosti v primerjavi s tradicionalnim sistemom. Velikokrat je posledica tega 
lahko povečanje stresa. To v praksi lahko pomeni, da začnejo zaposleni delo nositi domov, 




4 POVEZAVA MED ZADOVOLJSTVOM IN PRIPADNOSTJO 
ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih sta dva koncepta, ki ju je potrebno v prvi vrsti 
razumeti in implementirati kot celoto. Torej sta omenjena koncepta povezana in sta pri 
delovanju organizacije nepogrešljiva. Pomembno je tudi to, da sta zadovoljstvo in 
pripadnost ves čas podvržena vplivom razmerja med individualizmom in kolektivizmom. To 
pomeni, da je potrebno najprej doseči zadovoljstvo zaposlenih, da se kasneje lahko 
vzpostavi pripadnost zaposlenih. Z vidika delovanja organizacije pa morata oba koncepta 
medsebojno brezhibno delovati za dosego dobrih rezultatov organizacije. V prvi fazi je 
torej precej močen individualističen vpliv, pri delovanju organizacije pa je močen 
kolektivističen vpliv. 
4.1 UPRAVLJANJE ZADOVOLJSTVA IN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
4.1.1 UPRAVLJANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Upravljanje zadovoljstva zaposlenih je eden ključnih konceptov pri delovanju vsake 
organizacije. Pri tem je pomembno, da se tega koncepta poslužujejo vsi delodajalci, vodje, 
organizacije, ipd. Ključnega pomena je to, da so v ta proces vključeni prav vsi zaposleni, 
saj lahko v nasprotnem primeru pride do nezadovoljstva vseh zaposlenih. Pravzaprav je to 
koncept, ki je celo nujen v okviru vsake organizacije. Zakaj? Odgovor na to vprašanje je 
zelo preprost. Zadovoljstvo zaposlenih je enostavno preveč pomembno, da bi si lahko 
vodje ali delodajalci privoščili neizvajanje potrebnih ukrepov za povečevanje zadovoljstva 
zaposlenih. Pri tem imata ključno vlogo vodja in njegov odnos do vodenja. Odnos do 
vodenja je v tem kontekstu mišljen predvsem kot zavedanje vodje o pomembnosti 
zadovoljstva zaposlenih. Tisti vodja, ki temu ne posveča nikakršne pozornosti, je neveden 
in nedostojno opravlja svojo nalogo. Prihaja pa tudi do še bolj ekstremnih primerov, kjer 
vodja izraža svojo aroganco preko tega, da zaposlenim preprosto pove, da mu njihovo 
zadovoljstvo ni pomembno (Mihalič, 2008).  
Upravljanje zadovoljstva zaposlenih ni pomembno samo z vidika skrbi za to, da so 
zaposleni zadovoljni in srečni pri svojem delu. Ta proces omogoča vodjem razumeti, da je 
lahko zadovoljen zaposleni najuspešnejši in najučinkovitejši pri svojem delu. Z drugimi 
besedami se lahko dober zaposleni prelevi v odličnega. Na ta način tudi vodja sam raste 
in se razvija kot vodja, ki opravlja svojo funkcijo, in kot človek. Ravno zaradi tega je logika 
procesa upravljanja zadovoljstva zaposlenih zelo enostavna, ali vodja skrbi za zadovoljstvo 
zaposlenih ali pa ne.  
V praksi sta poznana dva načina upravljanja zadovoljstva zaposlenih, in sicer upravljanje 
zadovoljstva kot projekt ali pa upravljanje zadovoljstva kot niz nesistematičnih ukrepov. 
Pri tem daje projektni pristop boljše in lažje merljive rezultate kot nesistematični pristop. 
Kljub temu pa je nesistematični pristop veliko boljši kot pa neizvajanje nobenih ukrepov. 




seznani s tem, da si bo prizadeval povečati njihovo zadovoljstvo. S tem dejanjem 
avtomatično dvigne nivo zadovoljstva zaposlenih. Poleg tega mora obstajati soglasje 
zaposlenih, da se strinjajo z izvajanjem omenjenih ukrepov. Vodja, ki si prizadeva za dvig 
in ohranjanje zadovoljstva zaposlenih, nima težav pri pridobivanju soglasja, saj te ukrepe 
zaposleni vzamejo za svoje (Mihalič, 2008). 
4.1.1.1 Nesistematični pristop 
Ena izmed prednosti nesistematičnega pristopa je ta, da lahko vodja enostavno začne z 
uvajanjem vseh potrebnih ukrepov za povečevanje zadovoljstva zaposlenih. Pri 
nesistematičnem pristopu upravljanja zadovoljstva zaposlenih torej ni tako pomembno, 
katere ukrepe bo vodja uvedel najprej, bolj je pomembno to, da se ukrepi začnejo izvajati. 
Res pa je, da je bolje, če vodja v okviru nesistematičnega pristopa najprej uvede 
enostavnejše ukrepe in si s tem ustvari dobre temelje za nadaljnje delo. Ko enostavnejši 
ukrepi dajo dobre rezultate, lahko vodja preide na izbiro in uvedbo zahtevnejših ukrepov. 
Poleg vsega tega pa je pomembna tudi sposobnost vodje presoditi, koliko in katere 
ukrepe lahko v danem trenutku uvede, saj se bodo morali uvedeni ukrepi v praksi tudi 
izvajati (Mihalič, 2008). 
Z vidika zaposlenih in organizacije kot celote ni zaželeno, če vodja z uvedenimi ukrepi 
preveč eksperimentira. Zaradi tega je veliko bolje, da se na začetku najprej uvedejo 
manjši ukrepi in kasneje bolj zahtevni. Na ta način se lahko doseže sinergični učinek, ki 
omogoča vodjem lažje nadaljnje uvajanje in izvedbo potrebnih ukrepov (Mihalič, 2008). 
4.1.1.2 Projektni pristop 
Projektni pristop upravljanja zadovoljstva zaposlenih je bolj strukturiran in določen kot pa 
nesistematični pristop. Pri projektnem pristopu je zelo pomembno, da se vodje zavedajo, 
da ta projekt ne bo nikoli končan in ga je treba konstantno izvajati in nadgrajevati. Zelo 
dobro je tudi, če se vodje izvajanja projekta držijo oz. ga izvajajo dosledno.  Klub 
strukturiranosti in določenosti pa ta pristop vseeno omogoča vodjem, da ga malce 
prilagodijo značilnostim organizacije. Prilagajanje je mišljeno z vidika možnosti izpustitve 
katere izmed aktivnosti. Temeljne aktivnosti projektnega pristopa prikazuje slika 6. 
Glavni pobudnik projektnega pristopa je v prvi vrsti vodja, ki se zaveže, da bo zahtevane 
aktivnosti izvajal dosledno in v dobrobit zaposlenih in organizacije. Pomembno vlogo pri 
projektnem pristopu pa ima tudi oddelek za razvoj človeških virov. Ena glavnih funkcij 
tega oddelka je usklajevanje vseh potrebnih aktivnosti, da projekt deluje, stopnja 
zadovoljstva zaposlenih pa se dviguje. Zelo pomembno je tudi sodelovanje med vodjo in 
omenjenim oddelkom, saj se na ta način lahko seznani zaposlene o potrebnih ukrepih za 
povečevanje njihovega zadovoljstva (Mihalič, 2008). 
Projektni pristop upravljanja zadovoljstva zaposlenih se izvaja v več fazah. V prvi fazi je 
pomembno, da se jasno opredeli namen projekta. Osnovni namen projekta je torej ta, da 
se k projektu pristopi celostno, načrtno in sistematično. V okviru namena projekta se 




projekta. Osnovni cilj projekta je v prvi vrsti vzpostavitev visoke stopnje zadovoljstva 
zaposlenih in njenega vzdrževanja ter nadgrajevanja. Če je cilj projekta jasno določen, 
potem obstaja precejšnja verjetnost, da bo projekt tudi uspešen. Na podlagi tega lahko 
zaposleni delujejo optimalno in razvijejo visoko stopnjo pripadnosti. Posledično se 
izboljšujejo tudi uspešnost in produktivnost celotne organizacije, njen razvoj, njena rast, 
ipd. 
Slika 6: Prikaz najpomembnejših stopenj v procesu celotnega upravljanja zadovoljstva 
in pripadnosti zaposlenih (projektni pristop) 
 
Vir: Mihalič (2008, str. 14) 
Ko sta namen in cilj projekta določena, sledi določitev terminskega načrta projekta, ki 
predstavlja tretjo fazo projekta. Na ta način vodja dobi vpogled v to, koliko časa bo trajala 
posamezna faza projekta in koliko bo v končni fazi trajal celoten projekt. Pri tem velja 
omeniti, da je trajanje takega projekta v veliki meri odvisno od »velikosti organizacije, 
stanja zadovoljstva zaposlenih, ambicij glede hitrosti želenega povečanja zadovoljstva in 
drugih dejavnikov« (Mihalič, 2008, str. 103). Če vodja ni zadovoljen s trajanjem 
posameznih faz ali pa opazi možnost hitrejše izvedbe posamezne faze, lahko faze po 
potrebi prilagodi. 
Nato sledi določitev izvajalcev, koordinatorjev in nosilcev projekta. Za optimalno delovanje 
organizacije in brezhibno izvedbo projekta je dobro, da je vodja projekta vodstvo 
organizacije, koordinator je oddelek za razvoj človeških virov in nosilci so neposredni 
vodje. Nato sledi peta faza, ki je ena ključnih in predstavlja določitev okvirnih sredstev, ki 
bodo namenjena izvedbi projekta. Organizacija ima lahko vse faze projekta zelo dobro 
opredeljene, če pa nima sredstev za izvedbo, je tak projekt sam sebi namen. Res pa je, 
da so sredstva v veliki meri vezana na izvajalce, nosilce, koordinatorje projekta, ipd. 
Stroške z omenjenih področij lahko organizacija praktično izniči, če se odloči za lastno 
izvedbo projekta brez vmešavanja zunanjih sodelavcev. Šesta faza predstavlja samo 




Slika 7: Procesni vidik celostnega projekta upravljanja zadovoljstva in lojalnosti 
 
Vir: Mihalič (2008, str. 102) 
Zadnja faza pa se nanaša na preverjanje in interpretacijo rezultatov. Dobljeni rezultati 
omogočajo vodjem, da si ustvarijo sliko o stanju zaposlenih v organizaciji in o področjih, 
kjer so potrebne nadgradnje. Prav tako na podlagi dobljenih rezultatov projekta 
upravljanja zadovoljstva zaposlenih vodja dobi vpogled v t. i. organizacijsko počutje, ki ga 
mora upoštevati pri uvedbi drugih, za organizacijo ključnih, projektov (Mihalič, 2008). 
4.1.2 UPRAVLJANJE PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Upravljanje pripadnosti zaposlenih je precej bolj specifično od upravljanja zadovoljstva 
zaposlenih. Razlog za to je dejstvo, da se pripadnost razvije sama (ne vedno) na podlagi 
zadovoljstva. Zaradi tega ne obstaja nek sistem ali pristop, ki bi omogočal upravljanje 
pripadnosti zaposlenih. V primeru, če se vodja loti upravljanja pripadnosti brez predhodne 
zagotovitve zadovoljstva, s tem doseže negativne učinke, ki so lahko za organizacijo 
pogubni. Zaradi tega se mora vodja lotiti celostnega upravljanja zadovoljstva zaposlenih, 




Kljub temu da ne obstaja nek pristop, ki bi bil namenjen zgolj upravljanju pripadnosti 
zaposlenih, je dobro, da vodje pri tem upoštevajo tri pravila (Mihalič, 2008, str. 78): 
 »zaposlenim tudi sami izkazujemo pripadnost in lojalnost,  
 lojalnosti zaposlenih nikoli ne uporabimo za interese posameznikov, 
 izkazano pripadnost in lojalnost vedno tudi nagradimo«. 
4.2 MERJENJE ZADOVOLJSTVA IN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Ko je izveden projekt upravljanja zadovoljstva in posledično pripadnosti zaposlenih, sledi 
merjenje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. Merjenje zadovoljstva in pripadnosti ni 
nujen ukrep, je pa z vidika spremljanja rezultatov zelo dobrodošel ukrep, saj na podlagi 
konstantnega merjenja obeh konceptov vodja dobi vpogled v stopnji zadovoljstva in 
pripadnosti. Poleg tega pa vodja uvidi, na katerih področjih organizacija deluje dobro, kje 
so potrebne izboljšave ali reorganizacija in v katerih oddelkih ali sektorjih vodje svojih 
zaposlenih ne vodijo dobro (Mihalič, 2008). 
Pri merjenju zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih igrajo pomembno vlogo trije elementi. 
Prvi se nanaša na časovno obdobje izvajanja meritev. Pomembno je, da se meritve 
izvajajo v časovnih intervalih, ki so določeni pred izvedbo meritev. Drugi element se 
nanaša na sočasnost meritev. Ko se organizacija ali vodja odloči, da bo izvedla/izvedel 
meritve zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih, je dobro, da se obe meritvi izvedeta 
sočasno. Samo na ta način lahko vodja spremlja, kaj se dogaja z obema konceptoma v 
povezavi eden z drugim. Tretji element pa se nanaša na doslednost. Zelo je pomembno, 
da se meritve obeh konceptov izvajajo pred, med in po izvedbi kakršnihkoli sprememb. 
Samo na ta način lahko vodja prepozna, katere so tiste spremembe, ki dvigujejo, in 
katere so tiste spremembe, ki znižujejo nivo obeh konceptov.  
Merjenje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih se izvaja s pomočjo posebnega 
vprašalnika, pri tem pa je pomembno, da ta vprašalnik izvede pristojni oddelek ali oseba. 
Zaposlenim se mora omogočiti, da se pri izpolnjevanju vprašalnika odločijo povsem na 
podlagi lastnih občutenj. Torej je pomembno, da na odločitev zaposlenih ne vpliva noben 
izmed dejavnikov v in izven organizacije. Zaposlenim se mora zagotoviti dovolj časa za 
izpolnitev vprašalnika. Časovno obdobje, ki je pogosto 1‒2 tedna, določi organizacija. 
Pomembno je tudi, da pri izpolnjevanju vprašalnikov sodelujejo vsi zaposleni, saj lahko le 
na ta način organizacija oz. vodja dobi ustrezne rezultate. Eden ključnih dejavnikov pri 
izvedbi vprašalnika pa je anonimnost, ki onemogoča vodjem, da bi v primeru 
nepričakovanih rezultatov kakorkoli kaznovali zaposlene ali se na kakršenkoli drug način 




4.3 RAZMERJE MED ZADOVOLJSTVOM IN PRIPADNOSTJO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo je pogoj oz. temelj, na podlagi katerega zaposleni razvije določen nivo 
pripadnosti. Pri tem je potrebno vedeti, da tako soodvisno razmerje ne obstaja vedno, je 
pa vendarle velika verjetnost, da bo temu tako. Kljub temu pa se lahko v specifičnih 
primerih razvije netipično razmerje med zadovoljstvom in pripadnostjo zaposlenih. V 
praksi se vzpostavljajo štiri oblike takih razmerij. 
Prvo razmerje je razmerje zadovoljen : pripaden. Omenjeno razmerje se vzpostavi v 
podjetjih, ki poslujejo dobro. Prav tako pri tem pomembno vlogo igra velikost podjetij. 
V manjših in srednjih podjetjih obstaja večja verjetnost, da bodo zaposleni zadovoljni in 
posledično pripadni. Tako delovno okolje je po velikosti majhno, a je intenzivnost v njem 
izjemno velika, kar ima za posledico zadovoljne in pripadne zaposlene. 
Tako razmerje med zadovoljstvom in pripadnostjo je zelo pogosto tudi v športu. Od 
športnikov, trenerjev, strokovnega osebja, ipd. se ne samo pričakuje, pač pa tudi zahteva 
pripadnost. Povsem nelogična bi bila na primer izjava igralca: »Igram za Manchester 
United ‒ to je zelo slab klub« (Moller, 1995, str. 51). Pri tem velja omeniti to, da zahteva 
po pripadnosti izhaja predvsem iz visokih zneskov, ki jih na primer nogometaši prejemajo 
za igranje. Zaradi tega zahtevana pripadnost ni nečloveška ali iracionalna, pač pa le 
posledica velike investicije kluba v vsakega posameznega igralca. Res pa je, da je prisilna 
pripadnost precej varljiva, saj gre za normativno pripadnost. Pri tej komponenti 
pripadnosti igralec bolj čuti dolžnost povrniti investicijo vanj kot pa ponos igranja za klub. 
Drugi tip razmerja med zadovoljstvom in pripadnostjo je razmerje nezadovoljen : pripaden. 
Razmerje nezadovoljen : pripaden se tudi pojavlja v podjetjih, še bolj pogosto pa je, prav 
tako kot v prejšnjem primeru, v športu. Vendar pa v tem primeru obstaja razlika. Namreč 
tako razmerje ni toliko značilno za glavne akterje v klubu kot pa za navijaške skupine. 
Dober primer tega je bilo razmerje med, sedaj že odstavljenim, predsednikom NK Olimpija, 
in navijaško skupino Green Dragons. Člani omenjene navijaške skupine so svoje 
nezadovoljstvo izkazovali z bojkotiranjem obiska domačih tekem. Kljub visoki stopnji 
nezadovoljstva pa so vseeno ohranili visoko stopnjo pripadnosti, in sicer emotivno 
pripadnost. Emotivna pripadnost je v primeru omenjene navijaške skupine vidna skozi 
glavni vidik te komponente pripadnosti. Ta vidik je ostati zvest organizaciji v hudih časih. 
Kljub temu da je bila situacija v klubu precej slaba, so člani navijaške skupine ostali 
pripadni klubu kot organizaciji in s svojimi prizadevanji močno pripomogli k 
prestrukturiranju kluba na najvišjih položajih.  
Iz tega primera je opazno to, da lahko zaposleni ali člani katerekoli organizacije kljub 
nezadovoljstvu z visoko stopnjo pripadnosti močno pripomorejo k izboljšanju razmer. 
V končni fazi je to tudi glavno vodilo pripadnosti. Pripadnost namreč omogoča zaposlenim 
na eni strani postati povezan z organizacijo, ki skrbi za zaposlenega kot oče za družino. 
Na drugi strani pa zaposleni na podlagi pripadnosti lahko pomaga organizaciji, če ta ni več 




V času krize in slabega položaja družbe in organizacij prevladuje tretji tip razmerja med 
zadovoljstvom ter pripadnostjo, in sicer nezadovoljen : nepripaden. Visoka stopnja 
nezadovoljstva pogosto vodi v to, da zaposleni postajajo vse manj pripadni organizaciji, v 
kateri delujejo. Tako stanje je značilno za podjetja, ki ne delujejo dobro ali pa so včasih 
delovala dobro, v sedanjosti pa so tik pred stečajem. Dober primer takega podjetja je 
podjetje AHA Mura. Zaposleni so zaradi konstantne negotovosti, ali bodo odpuščeni ali ne, 
podvrženi nepotrebnim pritiskom. Rezultat takih pritiskov je lahko le eden, torej zaposleni, 
ki so nezadovoljni in nepripadni. 
Če je bila v primeru navijaške skupine kljub nezadovoljstvu prisotna visoka stopnja 
pripadnosti njenih članov, v primeru zaposlenih v podjetju AHA Mura takega stanja ni 
pričakovati. Razlog za tako razmišljanje se nahaja v upanju. Namreč zaposleni, za razliko 
od navijačev, nimajo nikakršnega upanja, da se bo situacija izboljšala. Še več, iz dneva v 
dan se povečuje brezupje, ki zaposlene tako rekoč ubija. Zaradi tega je nesmiselno 
pričakovati, da bodo zaposleni zadovoljni in pripadni omenjenemu podjetju. 
Zadnji tip pa je razmerje zadovoljen : nepripaden in je prisotno pri študentskem delu. 
Študenti ali dijaki pri delu te vrste zasledujejo le zaslužek. Vzrok za tako oportunistično 
vedenje je dejstvo, da mladostniki nimajo nikakršnih pogodbenih razmerij z organizacijo, v 
kateri opravljajo delo. Poleg tega pa nimajo niti kakršnihkoli dolgoletnih izkušenj pri delu v 
neki organizaciji. Zaradi tega ne preseneča predstavljeno razmerje, saj je študent ali 
mladostnik zadovoljen, ker za opravljeno delo dobi plačilo. Na drugi strani pa, zaradi 
odsotnosti pogodbe o zaposlitvi in pomanjkanja večletnih izkušenj z delom v izbrani 
organizaciji, tej organizaciji ni pripaden. Gre preprosto za tehtanje koristi in izbiro najbolj 





5.1 OPREDELITEV RAZISKAVE IN UPORABLJENE METODOLOGIJE 
V okviru diplomskega dela je bila izvedena raziskava. Raziskava služi predvsem za 
preverbo teoretičnega dela diplomskega dela na primeru dveh podjetij. Z drugimi 
besedami to pomeni, da raziskava služi predvsem kot instrument, ki omogoča zaokrožitev 
teorije in prakse v eno smiselno celoto.  
Raziskava je bila izvedena v dveh podjetjih. Prvo podjetje je delniška družba, ki je v 100-
odstotni lasti države. Po številu zaposlenih je to podjetje klasificirano kot veliko, saj ima 
nekaj več kot 1250 zaposlenih. To podjetje je kljub omenjeni lastniški strukturi po samem 
statusu gospodarska družba. Njena osnovna dejavnost je ta, da v imenu države upravlja 
in vzdržuje vso avtocestno infrastrukturo ter pobira cestnino. 
Drugo podjetje pa predstavlja podjetje v zasebni lasti. To podjetje se ukvarja z uvozom 
ter s prodajo novih in rabljenih vozil in je v tej dejavnosti eno največjih pri nas. Ima pet 
poslovalnic po večjih slovenskih mestih in je po številu zaposlenih tudi uvrščeno v 
kategorijo velikih podjetij, saj zaposluje več kot 330 ljudi. Poleg prodaje vozil podjetje 
nudi tudi servisne in observisne dejavnosti. Uporabniku omogoča tudi nudenje zavarovanj 
in drugih avtomobilskih ugodnosti. 
Za pridobitev potrebnih podatkov je bila uporabljena metoda anketiranja. V okviru te 
metode je bil v dveh obravnavanih podjetjih razdeljen vprašalnik. Zaposlenim je bilo 
omogočeno, da so vprašalnik izpolnili v skladu s pravili merjenja zadovoljstva in 
pripadnosti zaposlenih. Omogočeni so jim bili primeren rok izpolnitve, anonimnost 
vprašalnika in možnost rešitve vprašalnika po lastni presoji.  
Metodi anketiranja je sledila komparativna metoda. Na podlagi te metode je bila izvedena 
primerjava med izbranima podjetjema. Najprej so bile ugotovljene podobnosti, nato pa 
razlike med podjetjema. V sklepni fazi komparativne metode so bili izpeljani zaključki, ki 
so omogočili potrjevanje oz. ovržbo postavljenih hipotez. 
5.2 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
Zadovoljstvo in pripadnost sta koncepta, brez katerih sodobna organizacija ne more 
delovati optimalno. Ravno zaradi naraščajočega pomena zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih je bil osnovni namen raziskave prikazati pomen zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih. Poleg tega se je ugotavljal pomen vodje, zaposlenih in njihovega 
medsebojnega odnosa za vzpostavitev zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. 
Cilj raziskave je bil prikazati, v kolikšni meri se dve obravnavani podjetji z vidika 
zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih razlikujeta. V okviru tega se je znotraj 
posameznega podjetja ugotavljalo, kateri so tisti elementi dela, s katerimi so zaposleni 




proučevanja ugotavljala tudi pripadnost, in sicer se je ugotavljala splošna stopnja 
pripadnosti zaposlenih v enem in drugem podjetju. 
5.3 PREDSTAVITEV HIPOTEZ 
V raziskavi sta bili uporabljeni metoda anketiranja in komparativne metoda. Ena je služila 
za zbiranje vseh potrebnih podatkov, druga pa je omogočala primerjavo teh podatkov 
med seboj. Da pa bi bila primerjava smiselna, sta bili oblikovani hipotezi, ki sta dali smisel 
podatkom in njihovi medsebojni primerjavi. 
Omenjeni hipotezi sta: 
Hg: zaposleni so bolj zadovoljni v organizaciji, ki je v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, 
kjer je večinski lastnik država. 
H1: zaposleni so bolj pripadni v organizaciji, ki je v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, kjer 
je večinski lastnik država. 
Preverba postavljenih hipotez je bila izvedena s pomočjo statistične obdelave zbranih 
podatkov. Pri tem so bile odgovoru »zadovoljen sem« dodeljene 3 točke, odgovoru »niti 
sem zadovoljen niti nezadovoljen« sta bili dodeljeni 2 točki in odgovoru »nisem 
zadovoljen« je bil dodeljena 1 točka. Pri ugotavljanju stopnje pripadnosti zaposlenih je 
bila uporabljena enaka lestvica. Odgovoru »povsem velja« so bile dodeljene 3 točke, 
odgovoru »delno velja« sta bili dodeljeni 2 točki in odgovoru »ne velja » je bil dodeljena 1 
točka. Torej je najvišja ocena posameznega elementa dela oz. trditve enaka 3. 
Lestvica ocenitve stopnje zadovoljstva (Mihalič, 2008, str. 94): 
 »visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih (če je rezultat med 2,4 in 3,0), 
 srednja stopnja zadovoljstva zaposlenih (če je rezultat med 2,3 in 1,7),  
 nizka stopnja zadovoljstva zaposlenih (če je rezultat med 1,6 in 1,0)«. 
Lestvica ocenitve stopnje pripadnosti (Mihalič, 2008, str. 94): 
 »visoka stopnja pripadnosti zaposlenih (če je rezultat med 2,4 in 3,0), 
 srednja stopnja pripadnosti zaposlenih (če je rezultat med 2,3 in 1,7),  
 nizka stopnja pripadnosti zaposlenih (če je rezultat med 1,6 in 1,0)«.  
Na podlagi tega je bila najprej izračunana povprečna ocena zadovoljstva in pripadnosti 
posameznega zaposlenega. Nato je bila, na podlagi povprečnih ocen vseh zaposlenih 
udeleženih v raziskavi, izračunana še skupna povprečna ocena zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih. Skupna povprečna ocena zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih je služila za 




5.4 REZULTATI RAZISKAVE IN NJIHOVA INTERPRETACIJA 
5.4.1 PODJETJE A 
V obravnavanih podjetjih sta bila razdeljena vprašalnika, na podlagi katerih sta se 
ugotavljali stopnji zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. V podjetju A je bilo razdeljenih 
31 vprašalnikov za vsakega izmed konceptov. Iz individualnih povprečnih stopenj 
zadovoljstva zaposlenih je razvidno, da so zaposleni v povprečju zadovoljni s posameznimi 
elementi dela. To torej pomeni, da zaposleni radi delujejo v njihovem delovnem okolju. 
Osnovni razlog za njihovo zadovoljstvo je visoka stopnja zagotovljenih elementov 
zadovoljstva, kot so: plača, varnost zaposlitve, priložnosti za dokazovanje, komunikacija 
med zaposlenimi in višjim menedžmentom, možnost napredovanja, ipd. Torej kljub ne 
ravno optimalnem položaju države proučevano podjetje, ki je v 100 % lasti države, 
vendarle deluje in posluje na način, ki omogoča zaposlenim oblikovanje ugodne stopnje 
zadovoljstva zaposlenih. 
Na podlagi individualnih stopenj zadovoljstva je bila izračunana še splošna stopnja 
zadovoljstva. Rezultati so, glede na visoke individualne stopnje zadovoljstva, pričakovani.  
Iz tabele 1 je torej razvidna splošna stopnja zadovoljstva zaposlenih, ki kaže na to, da so 
zaposleni srednje zadovoljni s trenutnim delom in okoljem v organizaciji. 
Na podoben način je bila izračunana še splošna stopnja pripadnosti v istem podjetju. 
Rezultati proučevanja pripadnosti zaposlenih v istem podjetju so precej podobni 
rezultatom, ki jih je dala obdelava podatkov zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni so, 
skladno s stopnjo zadovoljstva, izrazili relativno visoko stopnjo pripadnosti. Tak rezultat je 
bil tudi pričakovan, saj se pripadnost lahko razvije le, če so najprej vzpostavljeni elementi, 
ki povečujejo zadovoljstvo zaposlenih. Ker pa je stopnja pripadnosti v proučevanem 
podjetju visoka, stopnja zadovoljstva pa srednja, velja, da imajo elementi zadovoljstva 
sinergičen učinek, ki ne samo vzpostavlja pripadnost zaposlenih, pač pa jo povzdiguje nad 
stopnjo zadovoljstva. Izkazalo se je torej, da sinergična odvisnost med konceptoma 
pripadnosti in zadovoljstva res obstaja. 
5.4.2 PODJETJE B 
V podjetju B, ki je v zasebni lasti, je bilo razdeljenih 15 vprašalnikov. Ker gre za manjše 
podjetje, v primerjavi s podjetjem A, je temu primerno manjši tudi vzorec. Obdelava 
podatkov za podjetje B je pokazala, da zaposleni v proučevanem podjetju izkazujejo 
izjemno visoko stopnjo zadovoljstva. Že individualne povprečne stopnje zadovoljstva 
kažejo na to, da so zaposleni izjemno zadovoljni z elementi dela in posledično z njihovim 
delom. Dober pokazatelj tega je tudi podatek, da povprečna stopnja zadovoljstva pri 
nobenem zaposlenem nikoli ne pade pod 2,0. Posledično sta tudi skupna povprečna 
stopnja in splošna stopnja zadovoljstva zaposlenih visoki. Razlog za take rezultate je 
smiselno iskati v notranji strukturi podjetja. Obravnavano podjetje B po številu zaposlenih 
sodi med velika podjetja. Če pa bi velikost podjetja ocenjevali glede na razpoložljive 




kot dobro delujoče manjše do srednje celote. Taka struktura omogoča vzpostavitev visoke 
stopnje zadovoljstva na eni strani in uvršča podjetje B med srednje velika na drugi strani. 
Zaradi majhnih kapacitet, v primerjavi s podjetjem A, in velikim številom zaposlenih je 
dinamika odnosov in dela znotraj podjetja na izjemno visokem nivoju. Temu primerno sta 
komunikacija in interakcija med zaposlenimi stalnica. To v praksi pomeni, da zaposleni 
vedo, kaj delajo, kaj pričakujejo od sebe in vodje ter so sposobni delovati v dinamičnem 
okolju.  
Glede na visoke stopnje zadovoljstva v obravnavanem podjetju B in sinergičnega učinka 
zadovoljstva na pripadnost je bilo pričakovati izjemno visoke stopnje pripadnosti. Rezultati 
raziskave so to tudi potrdili. Trend povezave med zadovoljstvom in pripadnostjo 
zaposlenih je bil torej opazen skozi celotno raziskavo. Tudi pri proučevanem podjetju B ni 
nič drugače. Podobno kot pri podjetju A se je izkazalo, da imajo vzpostavljeni elementi 
zadovoljstva res sinergičen učinek na pripadnost zaposlenih. Pri tem je to razmerje za 
odtenek bolj opazno pri podjetju B. Ker je stopnja zadovoljstva zaposlenih pri podjetju B 
visoka, je torej stopnja pripadnosti še višja. Ker je stopnja zadovoljstva visoka, je 
posledično tudi stopnja pripadnosti visoka. 
5.4.3 PREVERITEV HIPOTEZ IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Rezultati raziskave so nepričakovani. Pričakovano je bilo večje odstopanje zadovoljstva in 
pripadnosti zaposlenih med proučevanima podjetjema. Razlog za tako razmišljanje leži v 
lastniški strukturi podjetij. Pričakovati je bilo, da bo ne ravno optimalen položaj države v 
sodobnem času vplival na nižjo stopnjo zadovoljstva oz. pripadnosti zaposlenih. Do 
odstopanja je vendarle prišlo, pa kljub temu je to odstopanje presenetljivo majhno. 
Izkazalo se je tudi, da je zadovoljstvo res tisti element, ki omogoča zaposlenim, da 
razvijejo določeno stopnjo pripadnosti. Raziskava je potrdila razmišljanje, če je stopnja 
zadovoljstva zaposlenih srednja ali visoka, potem je stopnja pripadnosti praviloma višja od 
stopnje zadovoljstva. To kaže na že omenjeni sinergični učinek elementov zadovoljstva na 
pripadnost zaposlenih.  
Na podlagi tega lahko potrdim hipotezo, da so zaposleni bolj zadovoljni v organizaciji, ki je 
v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, kjer je večinski lastnik država. Zaradi sinergičnega 
učinka zadovoljstva na pripadnost in potrjeni prvi hipotezi, lahko potrdim tudi hipotezo, da 
so zaposleni bolj pripadni v organizaciji, ki je v zasebni lasti, kot pa v organizaciji, kjer je 
večinski lastnik država.  Kljub potrjenima hipotezama velja poudariti, da je odstopanje 
med obravnavanima podjetjema nepričakovano izjemno majhno.  
Kljub nepričakovanim rezultatom pa velja omeniti še eno stvar. Dobljeni rezultati so lahko 
malce varljivi. Razlog za tako razmišljanje je, da v podjetjih in organizacijah obstaja 
določena mera strahu, ki se tiče zadovoljstva in pripadnosti zaposlenim. Podjetja niso 
pretirano odprta za izvajanje kakršnihkoli raziskav ali analiz na področju zadovoljstva in 
pripadnosti zaposlenih. Glavna razloga za odklonilen odnos do raziskav te vrste sta 
predvsem nezaupanje do zaposlenih in strah, da bodo ti izkazali svoje nezadovoljstvo z 




obravnavanih podjetij so zaposleni celo izkazali skrb, da bodo rezultati vprašalnika vidni. 
To je mišljeno predvsem v smeri, kdo in kako je določen vprašalnik izpolnjeval.  
Kljub odklonilnemu odnosu podjetij, predvsem vodstev podjetij, do raziskav te vrste, pa 
so zaposleni izkazali relativno visoko stopnjo zavedanja pomena njihovega zadovoljstva in 
pripadnosti. To potrjujejo tako povprečne stopnje zadovoljstva oz. pripadnosti enega 
zaposlenega kot splošni stopnji zadovoljstva oz. pripadnosti. 
Kot je razvidno iz rezultatov raziskave, podjetji delujeta dobro in imata, kljub visoki stopnji 
skepticizma, zadovoljne in posledično pripadne zaposlene. Ravno na področju odprtosti 
ter usmeritve podjetij in organizacij v prihodnost je največ prostora za izboljšave. Vodilni v 
podjetjih in organizacijah se ne smejo bati odkritega mnenja njihovih zaposlenih, pač pa 
mora biti to mnenje redno izraženo, da se doseže napredek. Poleg tega pa sta strah in 
skepticizem povsem odveč, saj proučevani podjetji delujeta dobro in imata zadovoljne in 
pripadne zaposlene. Posledica tega je nezavedanje vodilnih v proučevanih podjetjih, da 






Namen diplomskega dela je bil prikazati vpliv vseh pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na 
generiranje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih. Izkazalo se je, da sta zadovoljstvo in 
pripadnost zaposlenih precej kompleksna koncepta. Kompleksnost se nanaša tako na 
same dejavnike oz. elemente posameznega koncepta kot na njuno integracijsko 
pomembnost v organizaciji. Zadovoljstvo zaposlenih je bilo deležno številnih proučevanj s 
strani različnih raziskovalcev. Ravno množičnost raziskovanj koncepta zadovoljstva je na 
to področje vnesla dodatno mero kompleksnosti. Kljub kompleksnosti pa so nekateri 
avtorji ključno pripomogli k razvoju tega področja. Eden takih je bil Herzberg s svojo 
teorijo zadovoljstva, v okviru katere je opredelil dva tipa dejavnikov zadovoljstva. 
Poimenoval jih je higieniki in motivatorji.  
Nadalje so bili opredeljeni dejavniki zadovoljstva. Dejavnikov zadovoljstva je veliko, saj so 
ti podvrženi vplivom različnih procesov, kot so globalizacija in gospodarske krize. 
Posledično se njihov pomen in količina spreminjata glede na obdobje, v katerem se znajde 
družba. V osnovi pa prevladuje pet dejavnikov, ki so zajeti v veliko raziskavah. Take 
raziskave so ključne predvsem z vidika organizacije, saj ji te omogočajo sprotno 
spremljanje stopnje zadovoljstva in posledično odpravljanje pomanjkljivosti. Če so te 
pomanjkljivosti odpravljene, tudi organizacije delujejo optimalno. Pri zadovoljstvu je 
pomembno še nekaj. Ob pravilni integraciji zadovoljstvo pomeni zaposlene, ki so pri 
svojem delu uspešni in učinkoviti. Pri tem pa se je potrebno zavedati, da obrnjeno 
razmerje ne velja vedno. Uspešna organizacija ne pomeni nujno zadovoljnih zaposlenih. 
Zaradi tega je pomembna usmeritev vodij v povečevanje zadovoljstva in ne v 
preprečevanje nezadovoljstva. Izkazalo se je tudi, da ima vodja zelo pomembno vlogo pri 
vzpostavitvi zadovoljstva zaposlenih. Ključnega pomena pri tem je odnos med vodjem in 
zaposlenim. Samo na ta način lahko obe vpleteni strani opredelita pričakovanja druga do 
druge in na ta način pripomoreta k ugodnemu delovnemu okolju. 
Področje zadovoljstva je podvrženo nenehnim spremembam, kar kaže na to, da je ta 
koncept pomemben in ga je treba ves čas prilagajati razmeram. Zaradi tega se je razvil 
tudi t. i. sodobni pogled na zadovoljstvo zaposlenih. Pri tem gre za prenos težišča s strani 
delodajalca na stran delojemalca. Včasih je delojemalca skrbelo, ali bo delodajalec 
zadovoljen z njim, danes pa delodajalca skrbi, ali mu bo delo predstavljalo zadosten izziv 
in mu omogočalo razvoj. Na področju pripadnosti se je izkazalo, da je ta precej bolj 
kompleksna od zadovoljstva že po sami naravi. Razlog za to je, da je tudi na področju 
pripadnosti veliko različnih opredelitev omenjenega koncepta. Kompleksnost je izražena 
tudi preko tega, da pripadnost sestavljajo prediktorji in komponente. Prediktorji so v 
osnovi razdeljeni na dve skupini: osebne značilnosti in situacijske spremembe. Gre torej 
za osnovne elemente, ki pogojujejo razvoj pripadnosti. Izkazalo se je, da situacijske 
spremenljivke bolj vplivajo na pripadnost zaposlenih kot pa osebne značilnosti. Kljub 
močnemu vplivu situacijskih spremenljivk so osebne značilnosti prav tako pomembne, 
sploh osebna stališča in starost. Starost se predvsem nanaša na staž v organizaciji. 




mlajši sodelavci. Osebna stališča pa se nanašajo na vrednostni sistem posameznika. V 
okviru situacijskih spremenljivk pa sta pomembni predvsem organizacijska kultura in klima. 
Pri tem sta zelo pomembna tudi kulturna dimenzija in vrednostni okvir. Kulturna dimenzija 
omogoča različen razvoj pripadnosti v različnih okoljih. Vrednostni okvir pa se nanaša na 
pomen vrednot v povezavi s tranzicijskimi procesi, stopnjo brezposelnosti in naravo 
industrijskih odnosov. V okviru tega je bil oblikovan tridelni konstrukt, ki ga sestavljajo 
vrednote, organizacijska klima in kultura. Če prediktorji predstavljajo sestavne elemente 
pripadnosti, je pri komponentah pripadnosti zadeva malce drugačna. Izkazalo se je, da 
komponente pripadnosti v osnovi predstavljajo tri osnovne tipe pripadnosti, ki pa po svoji 
naravi ne sodijo v klasifikacijo vrst pripadnosti. Gre za elemente pripadnosti, ki se lahko 
vzpostavijo na individualni ravni in v različnih medsebojnih razmerjih. Za lažje 
razumevanje komponent pripadnosti sta Meyer in Allen oblikovala tridelni model 
pripadnosti. S tem modelom sta Meyer in Allen opredelila tri komponente pripadnosti kot 
filozofska stanja, ki so rezultat razmerja med organizacijo in zaposlenim. Ta model služi 
tudi kot orodje za lažje razumevanje procesa oblikovanja posamezne komponente 
pripadnosti. Poleg tega pa ta model ni dokončen in je le slikovni prikaz raziskovanj na tem 
področju.  
Pri razumevanju zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih je zelo pomembno razumevanje 
upravljanja kot enega ključnih orodij pri zagotavljanju obeh konceptov. Pri študiju 
literature se je izkazalo, da je upravljanje zadovoljstva in pripadnosti relativno enostavno. 
Upravljanje zadovoljstva je možno izvesti sistematično preko upoštevanja v naprej 
določenih korakov ali pa nesistematično. Nesistematičen pristop se izvaja na način 
izpolnjevanja določenih ukrepov ne glede na njihov vrstni red. Kar pa se tiče upravljanja 
pripadnosti, pa je zadeva še bolj enostavna, saj se pripadnost upravlja preko upravljanja 
zadovoljstva. Kljub temu pa obstajajo tri pravila, ki omogočajo vodjem učinkovito 
upravljanje pripadnosti. Upravljanje zadovoljstva in pripadnosti doseže svoj namen le, če 
se po upravljanju izvaja tudi merjenje obeh konceptov. Samo na ta način lahko vodja 
prepozna področja, kjer organizacija ali oddelek, na področju zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih, deluje dobro, kjer so potrebne manjše izboljšave in kjer organizacija ali 
oddelek sploh ne deluje. V diplomskem delu je bila izvedena tudi raziskava, ki je dala 
nepričakovane rezultate. Raziskava je bila izvedena v dveh, po številu zaposlenih, velikih 
podjetjih. Eno podjetje je predstavljalo podjetje v zasebni lasti, drugo podjetje pa podjetje 
državni lasti. Zaradi različnega števila zaposlenih je bil tudi vzorec temu primerno različen. 
Za pridobitev potrebnih podatkov je bila uporabljena metoda anketiranja. V okviru te 
metode je bil razdeljen standarden vprašalnik za merjenje zadovoljstva in pripadnosti 
zaposlenih. Kasneje je bila uporabljena komparativna metoda, ki je služila za primerjavo 
proučevanih podjetij. Primerjava je bila usmerjena predvsem v podobnosti, saj sta z vidika 
zadovoljstva in pripadnosti obravnavani podjetji precej podobni. Izkazalo se je, da je 
razlika v stopnji zadovoljstva in pripadnosti med podjetjem v državni lasti in podjetjem v 
zasebni lasti izjemno majhna. Pričakovati je bilo precej večjo razliko, sploh glede na to, da 
podjetja v državni lasti v času krize ne delujejo najbolje. Kljub temu pa se je izkazalo, da 
so ta podjetja v svoji strukturi trdna in si prizadevajo za vzpostavitev zadovoljstva in 
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Tabela 1: Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju A 
 Zaporedna številka 
vprašalnika 
Seštevek točk enega 
zaposlenega 
Povprečna stopnja zadovoljstva enega 
zaposlenega 
1 48 1,8 
2 70 2,7 
3 65 2,5 
4 74 2,8 
5 60 2,3 
6 65 2,5 
7 50 1,9 
8 70 2,7 
9 62 2,4 
10 59 2,3 
11 61 2,3 
12 73 2,8 
13 51 2,0 
14 67 2,6 
15 59 2,3 
16 55 2,1 
17 61 2,3 
18 49 1,9 
19 69 2,7 
20 54 2,1 
21 75 2,9 
22 66 2,5 
23 57 2,2 
24 66 2,5 
25 56 2,2 
26 44 1,7 
27 47 1,8 
28 46 1,8 
29 45 1,7 
30 68 2,6 
31 56 2,2 
Skupna povprečna stopnja 71,1 






Tabela 2: Pripadnost zaposlenih v podjetju A 
 Zaporedna številka 
vprašalnika 
Seštevek točk enega 
zaposlenega 
Povprečna stopnja pripadnosti 
enega zaposlenega 
1 27 2,3 
2 29 2,4 
3 28 2,3 
4 29 2,4 
5 31 2,6 
6 27 2,3 
7 29 2,4 
8 25 2,1 
9 22 1,8 
10 30 2,5 
11 32 2,7 
12 28 2,3 
13 32 2,7 
14 27 2,3 
15 26 2,2 
16 29 2,4 
17 32 2,7 
18 23 1,9 
19 26 2,2 
20 35 2,9 
21 28 2,3 
22 25 2,1 
23 33 2,8 
24 33 2,8 
25 25 2,1 
26 33 2,8 
27 28 2,3 
28 30 2,5 
29 27 2,3 
30 30 2,5 
31 24 2,0 
Skupna povprečna stopnja 73,6 






Tabela 3: Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju B 
 Zaporedna številka 
vprašalnika 
Seštevek točk enega 
zaposlenega 
Povprečna stopnja zadovoljstva 
enega zaposlenega 
1 73 2,8 
2 64 2,5 
3 62 2,4 
4 61 2,3 
5 57 2,2 
6 78 3,0 
7 54 2,1 
8 77 3,0 
9 62 2,4 
10 65 2,5 
11 72 2,8 
12 65 2,5 
13 77 3,0 
14 67 2,6 
15 74 2,8 
Skupna povprečna stopnja 38,8 
Stopnja zadovoljstva zaposlenih 2,6 
Vir: lasten 
Tabela 4: Pripadnost zaposlenih v podjetju B 
 Zaporedna številka 
vprašalnika 
Seštevek točk enega 
zaposlenega 
Povprečna stopnja pripadnosti enega 
zaposlenega 
1 35 2,9 
2 34 2,8 
3 34 2,8 
4 30 2,5 
5 33 2,8 
6 36 3,0 
7 27 2,3 
8 36 3,0 
9 33 2,8 
10 28 2,3 
11 34 2,8 
12 35 2,9 
13 34 2,8 
14 34 2,8 
15 36 3,0 
Skupna povprečna stopnja 41,6 







sem študent tretjega letnika Fakultete za upravo in pišem diplomsko delo z naslovom: 
Vpliv različnih dejavnikov na pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. V 
diplomskem delu nameravam narediti primerjavo zadovoljstva in pripadnosti v javnem in 
zasebnem sektorju. Zato sem pripravil vprašalnik in vas prosim, da ga izpolnite. 
Vprašalnik je anonimen (ni se vam potrebno podpisati), analiza rezultatov, pridobljenih na 
podlagi vprašalnika, pa ne bo vsebovala nobenih podatkov o organizaciji. 
Navodilo 1: V levem stolpcu so navedeni elementi dela in delovnega mesta 
zaposlenega, na desni strani pa so trije stolpci, v katerih z znakom označite stopnjo 
zadovoljstva s posameznim elementom dela in delovnega mesta. 
VPRAŠALNIK ZA MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 









Vrsta del in nalog, ki jih prejemam.       
Moji ožji sodelavci, s katerimi delam.       
Možnosti izobraževanja, ki jih imam.       
Način vodenja, ki ga izvaja moj nadrejeni.       
Delovni čas, ki mi je določen.       
Količina in obseg del in nalog, ki jih prejemam.       
Plačilo za delo, ki ga prejemam.       
Stopnja varnosti in zanesljivosti moje zaposlitve.       
Možnosti napredovanja, ki jih imam.       
Izkazana prizadevanja za moj strokovni razvoj.       
Učinkovitost varovanja zdravja pri delu.       
Količina del in nalog, ki jih prejemam.       
Intenzivnost nagrajevanja, ki sem ga deležen.       
Delovni prostor, v katerem delam.       
Možnosti ustvarjalnega dela, ki jih imam.       
Povratno informiranje, ki sem ga deležen.       
Etičnost in profesionalnost v organizaciji.       
Fizični pogoji in razmere dela, ki jih imam.       
Izvajanje discipline, reda in pravil v organizaciji.       
Možnosti razvoja kompetenc, ki jih imam.       
Skrb za moje počutje, ki sem je deležen.       
Izzivi, ki jih imam pri delu.       
Oblike motiviranja, ki sem jih deležen.       
Možnosti sodelovanja pri odločanju, ki jih imam.       
Medsebojni odnosi, ki vladajo v organizaciji.       





Navodilo 2: V levem stolpcu so navedene trditve v povezavi z delom, delovnim 
mestom in organizacijo, na desni strani pa so trije stolpci, v katerih z znakom 
označite stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo dela, delovnega mesta in 
organizacije. 
VPRAŠALNIK ZA MERJENJE PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH 
Trditve v povezavi z delom, delovnim mestom in organizacijo: 
  povsem velja delno velja ne velja 
Verjamem v uspešen razvoj naše organizacije.       
Iz organizacije ne bi šel, če bi dobil boljšo službo.       
V javnosti ščitim interese organizacije.       
Ponosen sem, da lahko delam v tej organizaciji.       
Naredil bi zelo veliko zgolj v dobro organizacije.       
Vedno sem pripravljen pomagati vodji.       
Menim, da je moje delovno mesto ugledno.       
Vedno zagovarjam svojo organizacijsko enoto.       
Naša organizacija ima dober ugled v javnosti.       
Pred drugimi zagovarjam svoje sodelavce.       
Vedno sem pripravljen pomagati sodelavcem.       
O naši organizaciji govorim le pozitivno       
 
